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Voorwoord	
	
Ik	ben	met	de	Masteropleiding	Business	Process	Management	&	IT	(BPMIT)	gestart,	omdat	ik	graag	
meer	wil	bereiken	dan	met	mijn	Hbo-diploma	mogelijk	is.	Mijn	toenmalige	baas	heeft	mij	daarover	
aan	het	denken	gezet	en	ik	heb	toen	besloten	aan	de	opleiding	te	gaan	beginnen.	Gaandeweg	bleek	
dat	het	veel	inspanning	zou	vergen.	Maar	leergierigheid	en	doorzettingsvermogen	hebben	deze	
afstudeerscriptie	opgeleverd.	
Ik	kijk	met	een	zeer	positief	gevoel	terug	op	deze	periode.	Ik	heb	veel	geleerd	en	op	veel	terreinen	
een	beter	inzicht	gekregen.	Dat	is	het	me	allemaal	waard	geweest.		
Het	afstudeeronderwerp	‘Business	Process	Improvement	(BPI)’	heb	ik	gekozen	na	gesprekken	met	
mijn	begeleider/coach/vraagbaak	Lex	Wedemeijer.	Hij	vertelde	mij	dat	je	een	onderwerp	moet	
kiezen	waarvan	je	‘nachts	van	wakker	ligt.	Nou,	ik	ben	een	echte	‘procesman’	en	verbeteren	is	mijn	
ding.	Bij	het	Centraal	voor	de	Statistiek	(mijn	werkgever)	is	sinds	2014	Lean	Six	Sigma	geïntroduceerd	
als	nieuwe	BPI-methode.	Een	mooi	thema	dus	om	mijn	onderzoek	op	te	richten.	Al	snel	vroeg	ik	mij	
af	of	Lean	Six	Sigma	niet	te	verbeteren	zou	zijn?	Dit	onderzoek	probeert	hier	een	antwoord	op	te	
geven.	Ik	hoop	dat	dit	onderzoek	aan	de	positieve	ontwikkelingen	op	dit	gebied	binnen	het	CBS	kan	
bijdragen.		
Vanzelfsprekend	heb	ik	deze	scriptie	niet	zonder	hulp	kunnen	doen.	De	hulp	kwam	van	de	eerder	
genoemde	Lex	Wedemeijer.	Hem	ben	ik	uiteraard	veel	dank	verschuldigd.	Ook	wil	ik	het	CBS	
bedanken	voor	het	beschikbaar	stellen	van	de	informatie	en	mij	de	mogelijkheid	te	bieden	voor	het	
uitvoeren	van	dit	onderzoek.	Daarbij	wil	ik	ook	Paul	van	Venrooij	en	mijn	vader,	Cecil	Buis,	bedanken	
voor	het	reviewen	van	de	teksten.	Last	but	not	least	wil	ik	mijn	familie	bedanken	voor	hun	geduld	en	
steun.	Ik	zal	de	tijd	gestoken	in	de	studie	vanaf	nu	proberen	te	compenseren!	
	
Arjen	Buis	
Landgraaf,	december	2015	
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SAMENVATTING	
	
	
Dit	rapport	is	het	eindresultaat	van	het	afstudeertraject	van	de	masteropleiding	Business	Process	
Management	&	IT	(BPM&IT)	van	de	Open	Universiteit	Nederland.	In	dit	onderzoek	wordt	onderzocht	
of	de	‘ideale’	BPI-methode	bestaat	en	in	hoeverre	Lean	Six	Sigma	aan	dit	ideaal	model	beantwoordt.		
	
De	doelstelling	van	het	onderzoek	is	de	concretisering	van	de	volgende	onderzoeksvraag:	
	
	“In	welke	mate	voldoet	de	nieuwe	BPI-methode	(in	deze	casus:	Lean	Six	Sigma)	aan	de	meetbare	
criteria	van	een	BPI-methode?”		
	
Het	praktijkonderzoek	heeft	plaats	gevonden	op	het	Centraal	Bureau	voor	de	Statistiek	(CBS).	Het	
CBS	moet	-	net	als	veel	andere	overheidsorganisaties	-	bezuinigen	en	hetzelfde	werk	met	steeds	
minder	mensen	doen.	Hierdoor	komen	kwaliteit,	innovatie	en	productvernieuwing	onder	druk	te	
staan.	Het	CBS	heeft	daarom	Lean	Six	Sigma	(L6S)	geïmplementeerd	als	procesverbeterings-methode	
om	de	druk	het	hoofd	te	bieden.		
	
Om	antwoord	te	krijgen	op	de	onderzoeksvraag	en	om	de	doelstelling	te	bereiken	is	een	
literatuuronderzoek	uitgevoerd.	Hierin	is	onderzocht	wat	er	verstaan	wordt	onder	een	BPI-methode,	
de	meetbare	criteria	van	een	BPI-methode	en	Lean	Six	Sigma.	Binnen	dit	onderzoek	is	er	voor	
gekozen,	om	een	generiek	raamwerk	(‘best-in-line’	Business	Process	Improvement	(BPI)-methode)	
vanuit	3	relevante	onderzoeken	en	een	tutorial	naar	BPI-methoden	te	ontwikkelen.	De	
veronderstelling	van	de	onderzoekers	Rohleder	&	Silver	(1997)	en	de	onderzoeker	zelf	is	dat	door	de	
samenvoeging	van	verschillende	theorieën	er	een	“best-in-line”	raamwerk	ontstaat.	Dit	raamwerk	
zou	dan	de	relevante	criteria	waaraan	een	BPI-methode	moeten	bevatten.	De	meetbare	criteria	zijn	
als	referentiekader	gebruikt	om	een	vergelijking	met	de	theorie	en	de	praktijk	van	Lean	Six	Sigma	te	
maken.	Deze	vergelijking	heeft	als	doel	inzicht	te	krijgen	in	de	verschillen	en	overeenkomsten	van	
Lean	Six	Sigma	en	de	“best-in-line”	BPI-methode.		
	
Het	literatuuronderzoek	heeft	antwoord	gegeven	op	de	volgende	onderzoeksvraag	“In	welke	mate	
voldoet	de	theorie	van	Lean	Six	Sigma	(L6S)	aan	de	meetbare	criteria	van	een	BPI-methode?”.		
Het	resultaat	is	dat	11	van	de	16	goed,	3	van	de	16	redelijk	en	2	van	de	16	criteria	slecht	voldoet.	De	
theorie	van	L6S	voor	wat	betreft	(o.a.)	management	en	personeelscommitment,	visie	en	strategie	en	
het	opleiden	in	BPI-methode,	blijkt	vrijwel	geheel	overeen	te	komen	met	de	meetbare	criteria	van	de	
‘best-in-line’	BPI-methode.	Maar	vooral	op	het	gebied	van	testen	en	het	implementeren	van	
oplossingen	heeft	de	theorie	van	Lean	Six	Sigma	gebreken.	Ook	ontbreekt	in	de	theorie	van	LS6	het	
reviewen	van	het	proces	rondom	de	implementatie	en	het	opleiden	van	het	personeel	in	de	nieuwe	
procesonderdeel	als	het	nieuwe	proces	is	geïmplementeerd.	Verder	is	het	opvallend	is	dat	er	een	
echte	verbetermethodiek	ontbreekt	(zie	Zellner,	2011).	Een	aanbeveling	voor	een	vervolgonderzoek	
is	om	op	zoek	te	gaan	naar	(de	ontwikkeling	van)	een	verbetermethodiek.	Een	verbetermethodiek	
zou	een	verrijking	zijn	voor	alle	procesverbeterings-methoden	waaronder	Lean	Six	Sigma.		
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Het	onderzoek	heeft	3	aanbevelingen,	om	de	theorie	v.w.b.	L6S	aan	te	scherpen,	opgeleverd:	
	
1) De	L6S-theorie	moet	meer	aandacht	besteden	aan	het	vrijspelen	van	zogenaamde	
sleutelfiguren.	Een	organisatie	moet	op	zo’n	manier	georganiseerd	worden	zodat	
sleutelfiguren	vrij	gespeeld	kunnen	worden	om	aan	de	L6S-projecten	mee	te	kunnen	doen.			
2) De	L6S-theorie	moet	meer	aandacht	besteden	aan	het	implementeren	(en	testen)	van	een	
oplossing	als	onderdeel	van	de	DMAIC-cyclus.	Een	uitbreiding	van	de	DMAIC-cyclus	met	een	
implementatie-fase	is	de	aanbeveling	(zie	onderstaand	figuur).	
	
	
3) In	de	L6S-theorie	moet	meer	aandacht	besteedt	worden	aan	het	opleiden	van	het	personeel	
in	het	nieuwe	proces	en	het	reviewen	van	het	implementatie-proces.		
Om	antwoord	te	geven	op	de	praktische	onderzoeksvraag	“In	welke	mate	voldoet	de	praktijk	van	
Lean	Six	Sigma	(L6S)	aan	de	meetbare	criteria	van	een	BPI-methode?	is	een	praktijkonderzoek	
gedaan	met	als	onderzoeksmethode	action	research.	In	een	logboek	zijn	alle	relevante	observaties	
m.b.t.	tot	het	onderzoeksthema	tussen	maart	en	september	2015	bijgehouden.		
Het	resultaat	van	het	praktijkonderzoek	is	dat	5	van	de	16	goed,	7	van	de	16	redelijk	en	4	van	de	16	
criteria	slecht	voldoen.	Ook	in	de	praktijk	van	L6S	scoren	management	en	personeelscommitment,	
visie	en	strategie	en	het	opleiden	in	BPI-methode	goed.	Op	het	gebied	van	het	selecteren	en	
prioriteren	van	processen	en	het	herontwerpen	van	processen	voldoet	de	praktijk	slecht.		
Een	opvallende	resultaat	uit	het	praktijk	onderzoek	is	dat	het	CBS	de	focus	legt	op	het	verbeteren	
van	bestaande	processen	d.m.v.	DMAIC-cyclus.	Het	herontwerpen	gebeurt	op	de	‘oude’	manier	via	
de	Prince	II-methode.	De	kans	bestaat	hierdoor	het	proces	niet	optimaal	verbeterd	wordt	en	dat	het	
nieuwe	proces	niet	‘L6S-proof’	is.	Het	proces	heeft	de	kans	om	daarna	weer	verbeterd	te	moeten	
worden	met	de	DMAIC-cyclus.		
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Het	onderzoek	heeft	7	aanbevelingen,	om	de	praktijk		v.w.b.	L6S	aan	te	scherpen,	opgeleverd.	De	
belangrijkste	zijn:	
	
1. Een	aanbeveling	is	een	integratie	van	de	DMAIC	en	DMADV-cyclussen.	De	beide	cyclussen	
zijn	tot	en	met	de	analyze-fase	hetzelfde.	In	de	tollgate	na	de	analyze-fase	kan	bepaald	
worden	hoe	verder	te	gaan	met	het	verbeteren	(improve)	of	het	herontwerpen	(Design)	van	
het	proces	(zie	figuur	onder).	Om	het	figuur	compleet	te	maken	is	ook	de	‘implementation-
fase’	toegevoegd	(zie	aanbeveling	2	boven).	
	
	
	
DMAIC	en	DMADV	en	fase	‘Implementation’	geïntegreerd.		
2. Een	aanbeveling	is	om	de	Green	(of	Black)	Belt	ook	verantwoordelijk	te	maken	voor	de	
implementatie	van	de	oplossing.	De	Belt	heeft	namelijk	de	meeste	kennis	op	het	gebied	van	
de	oplossing.		Ook	zal	de	Belt	de	DMAIC-cyclus	geheel	gaan	afronden.	Als	het	
lijnmanagement	verantwoordelijk	wordt	voor	de	implementatie	valt	dit	te	betwijfelen.	
3. Een	aanbeveling	is	om	L6S	organisatie	breed	in	te	voeren.	De	scope	moet	breed	genoeg	zijn	
om	de	echte	grondoorzaak	van	het	probleem	op	te	lossen.	Daarvoor	moeten	alle	afdelingen	
en	divisies	(in	eerste	instantie)	bij	de	scope	betrokken	zijn.	
4. Een	aanbeveling	is	om	via	een	top-down	manier	projecten	te	prioriteren	en	te	selecteren	die	
voor	verbetering	in	aanmerking	komen.	De	selectie	van	projecten	gebeurt	nu	niet	vanuit	de	
business	strategie	maar	de	projecten	worden	geselecteerd	vanuit	de	afdelingen	zelf.	De	
(relatief	kleine)	projecten	die	geselecteerd	worden	zijn	hoofdzakelijk	bedoeld	t.b.v.	
verbeterings-doeleinden	op	de	afdelingen	zelf.		
5. Bij	het	CBS	speelt	momenteel	het	probleem	dat	er	steeds	minder	aanvoer	van	projecten	is.	
De	onderzoeker	denkt	dat	de	oorzaak	ligt	aan	de	(te)	strenge	selectie	criteria	die	gelden	voor	
een	L6S-project.	Een	aanbeveling	is	om	een	L6S-project	te	starten	om	dit	probleem	te	
analyseren	en	op	te	lossen.		
6. Een	aanbeveling	de	praktijk	(en	de	theorie)	van	L6S	is	om	niet	te	focussen	op	de	richtlijnen	
voor	de	duur	van	een	Green/Black	belt	project.		De	focus	moet	gelegd	worden	op	het	leren	
van	de	L6S-methodologie	zeker	in	het	geval	van	onervaren	organisaties	(zoals	het	CBS).	
7. Een	aanbeveling	voor	het	CBS	is	om	te	zorgen	dat	alle	(belangrijke)	processen	KPI’s	bevatten.	
De	processen	worden	zo	niet	alleen	goed	gemonitord	maar	de	KPI’s	kunnen	ook	het	
management	een	extra	stuurmiddel	geven	om	processen	te	selecteren	en	te	prioriteren	ter	
verbetering.			
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1 Inleiding	
1.1 Aanleiding	onderzoek		
Volgens	het	artikel:	BPM,	Lean	en	Six	Sigma:	wat	zijn	de	overeenkomsten	en	de	verschillen?	wordt	
aan	Business	Process	Improvement	(BPI)	tegenwoordig	veel	tijd	besteed.	Bedrijven	zijn,	ten	opzichte	
van	vroeger,	zich	veel	meer	bewust	van	de	voordelen	die	BPI	biedt	om	bewust	om	te	gaan	met	
processen	en	procesoptimalisatie.		
De	twee	belangrijkste	redenen	voor	het	uitvoeren	van	procesverbeteringen,	volgens	het	artikel,	zijn	:	
1. kostenbesparingen	door	middel	van	meer	efficiëntie	in	de	processen	en	
2. het	verhogen	van	de	geleverde	kwaliteit	van	de	producten	en	diensten.		
De	meeste	organisaties	hebben	kostenbesparing	en	productiviteitsverhoging	altijd	wel	ergens	op	
hun	agenda	staan,	maar	in	tijden	van	crisis		is	er	een	toename	in	de	aandacht	waar	te	nemen.	Het	
realiseren	van	omzetgroei	wordt	moeilijker	waardoor	de	aandacht	verlegd	wordt	naar	de	kostenkant	
(bron:	www.belean.nl/bpm-lean-en-six-sigma-wat-zijn-de-overeenkomsten-en-verschillen).		
	
Als	je	‘googled’	naar	BPI	dan	vliegen	de	verschillende	termen	je	om	de	oren	(of	beter	gezegd	ogen)	
zoals:	Lean,	Six	Sigma,	TQM	en	Business	Process	Re-engineering.	De	volgende	vragen	borrelen	dan	
op:	Zijn	deze	methodes	niet	in	grote	mate	hetzelfde?	Zijn	er	m.a.w.	geen	gemeenschappelijke	
kenmerken?	En	is	er	geen	ideale	BPI-methode?	
	
In	dit	onderzoek	wordt	onderzocht	of	deze	‘ideale’	BPI-methode	bestaat	en	in	hoeverre	Lean	Six	
Sigma	aan	dit	ideaal	model	voldoet.	
	
1.2 Casestudy:	Centraal	Bureau	voor	de	Statistiek	(CBS)	
Het	CBS	(zie	bijlage	9.17)	moet,	net	als	veel	andere	overheidsorganisaties,	bezuinigen	en	hetzelfde	
werk	met	steeds	minder	mensen	doen.	Hierdoor	komen	kwaliteit,	innovatie	en	productvernieuwing	
onder	druk	te	staan.	Het	CBS	heeft	daarom	gekozen	voor	Lean	Six	Sigma	(L6S)	als	BPI-methode	om	
deze	problemen	het	hoofd	te	bieden.	Het	Lean	Six	Sigma-programma	is	bedoeld	om,	ondanks	de	
bezuinigingen,	het	CBS	in	staat	te	stellen	betrouwbare	cijfers	te	blijven	publiceren.	Met	L6S	moet	
capaciteit	vrij	komen	in	de	organisatie.	Die	ruimte	kan	dan	gebruikt	worden	voor	vernieuwingen	
(Bron:	CBS-personeelsblad	‘Signaal’,	juli	2015).	
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2 Onderzoeksopzet	van	het	onderzoek	
In	dit	hoofdstuk	worden	de	doelstelling,	de	probleemstelling	en	de	onderzoeksvragen	van	het	
onderzoek	gepresenteerd.	Vervolgens	worden	de	selectiecriteria	van	de	casestudy	en	het	
conceptueel	model	besproken.	Afsluitend	komt	de	wetenschappelijke	en	de	maatschappelijke	
relevantie	aan	bod.	
2.1 Doelstelling	van	het	onderzoek	
De	concretisering	van	de	mate	waarin	een	nieuwe	BPI-methode	(in	deze	casus:	Lean	Six	Sigma)	
voldoet	aan	meetbare	criteria	van	een	BPI-methode.		
2.2 Probleemstelling	van	het	onderzoek	
In	welke	mate	voldoet	de	nieuwe	BPI-methode	(in	deze	casus:	Lean	Six	Sigma)	aan	de	meetbare	
criteria	van	een	BPI-methode?	
	
2.3 Onderzoeksvragen		
Nr.	 Vraag	
1	 Wat	is	volgens	de	theorie	een	BPI-methode?		
2	 Wat	zijn	volgens	de	theorie	de	meetbare	criteria	van	een	BPI-methode?	
3	 Wat	is	volgens	de	theorie	Lean	Six	Sigma?	
4	 In	welke	mate	voldoet	de	theorie	van	Lean	Six	Sigma	(L6S)	aan	de	meetbare	criteria	van	een	
BPI-methode?	
5	 In	welke	mate	voldoet	de	praktijk	van	Lean	Six	Sigma	(L6S)	aan	de	meetbare	criteria	van	een	
BPI-methode?	
2.4 Selectiecriteria	Casestudy	
Het	CBS	voldoet	aan	de	criteria	voor	het	uitvoeren	van	de	casestudy.	Binnen	het	CBS	is	sinds	2014	de	
combinatie	van	Lean	en	Six	Sigma	als	nieuwe	BPI-methode	geïntroduceerd.	De	onderzoeker	is	
werkzaam	binnen	het	CBS	en	kan	toegang	krijgen	tot	de	informatie	om	het	onderzoek	uit	te	voeren.		
2.4.1 Kaders	onderzoek	
Het	CBS	heeft	twee	hoofdvestigingen	(zie	bijlage	9.17).	Het	onderzoek	zal	plaatsvinden	in	de	
vestiging	in	Heerlen.	De	scope	voor	het	onderzoek	is	de	Lean	Six	Sigma-omgeving	binnen	deze	
vestiging.	Het	onderzoek	vindt	plaats	in	Heerlen	vanwege	praktische	redenen	en	omdat	er	genoeg	
projecten	(>10)	met	Lean	Six	Sigma	in	de	vestiging	Heerlen	zijn	uitgevoerd.	Een	onderzoek	tussen	de	
verschillen	in	de	uitvoering	van	Lean	Six	Sigma	projecten	valt	buiten	de	kaders	van	het	onderzoek.		
	 	 12	
	
2.5 Conceptueel	onderzoek	model	
Het	onderstaande	onderzoek	model	(Figuur	1)	beschrijft	de	structuur	van	het	onderzoek.	Het	
onderzoeksmodel	is	conform	de	aanpak	van	Verschuren	&	Doorewaard	(2000)	uitgevoerd.		
	
Figuur	1	Conceptueel	onderzoek	model	
Het	conceptueel	model	wordt	als	volgt	verwoord	:	
(1)	Door	middel	van	een	theoretisch	onderzoek	is	er	allereerst	onderzocht	wat	een	BPI-methode	is	en	
welke	meetbare	criteria	een	BPI-methode	heeft.	(2)	Ditzelfde	is	ook	gedaan	voor	Lean	Six	Sigma.		
(3)	De	meetbare	criteria	van	de	BPI-methode	en	de	meetbare	criteria	van	de	Lean	Six	Sigma	zijn	
vervolgens	onderzocht	op	verschillen	en	of	overeenkomsten.	(4)In	het	praktijkonderzoek	is	d.m.v.	
action	research	onderzocht	welke	(5)	meetbare	criteria	in	de	organisatie	aanwezig	zijn.		
(6)	De	resultaten	uit	het	praktijkonderzoek	zijn	vervolgens	geconfronteerd	met	de	resultaten	van	het	
literatuuronderzoek	en	geanalyseerd.	Deze	analyse	resulteerde	uiteindelijk	in	verschillen	en/of	
overeenkomsten.	(7)Tot	slot	zijn	er	d.m.v.	een	analyse	van	de	resultaten	conclusies	getrokken	en	
aanbevelingen	gedaan.		
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2.6 Wetenschappelijke	relevantie	
Dit	onderzoek	kan	een	bijdrage	leveren	aan	empirische	kennis	van	de	BPI-methoden	in	het	algemeen	
en	vooral	de	BPI-methode	Lean	Six	Sigma.	Als	blijkt	dat	er	een	verschil	is	tussen	de	waarneming	in	de	
praktijk	en	de	theorie,	dan	zou	dit	kunnen	resulteren	in	een	aanscherping	van	de	theorie.	Als	er	geen	
verschillen	worden	gevonden	kan	er	geconcludeerd	worden	dat	de	praktijk	aansluit	op	de	theorie	
van	BPI-methoden.		
2.7 Maatschappelijke	relevantie	
De	resultaten	van	dit	onderzoek	kunnen	als	basis	dienen	voor	organisaties	om	hun	BPI-methode	te	
analyseren	en	(wellicht)	te	verbeteren.		
3 Onderzoek	aanpak	
Hoofdstuk	3	bevat	de	kaders	van	het	literatuuronderzoek,	de	aanpak	van	het	literatuuronderzoek	en	
een	uitleg	van	de	‘best-in-line-methode’,	die	is	gebruikt	voor	het	onderzoek.	Ook	wordt	het	
meetbaar	maken	van	criteria	in	dit	hoofdstuk	besproken.	
3.1 Literatuuronderzoek	
3.1.1 Kaders	literatuuronderzoek	
Voor	het	literatuuronderzoek	zullen	er	hoofdzakelijk	wetenschappelijke	peer-reviewed	artikelen	uit	
erkende	internationale	tijdschriften	(e.d.)	gebruikt	worden	(minimaal	20).	Er	zal	dus	in	principe	niet	
naar	boeken	of	websites	gezocht	worden.	Elke	bron	zal	op	geschiktheid	beoordeeld	worden	aan	de	
hand	van	criteria	die	door	de	Open	Universiteit	zijn	opgesteld.	De	criteria	zijn:	de	literatuurbron	is	
gepubliceerd,	naspeurbaar,	beoordeeld	volgens	een	betrouwbaar	systeem	(peer	reviewed).	De	focus	
van	het	literatuuronderzoek	ligt	op	de	volgende	bronnen:	wetenschappelijke	tijdschriften	en	
artikelen,	proefschriften	en	afstudeerverslagen.		
3.1.2 Aanpak	literatuuronderzoek	
De	zoektermen	“Business	Process	improvement”	en	“Lean	Six	Sigma”	zijn	als	basis	gehanteerd.	De	
met	de	zoektermen	gevonden	artikelen	zijn	als	bron	gebruikt	voor	verder	onderzoek.	Deze	
‘sneeuwbalmethode’	(Verschuren	&	Doorewaard,	2000)	is	gebruikt	om	andere	artikelen	m.b.t.	
zoektermen	te	vinden	(Zie	figuur	2).	
	
Figuur	2	Verwijzing	naar	andere	artikelen,	Emerald	Insight	
Om	relevante	literatuur	c.q.	bronnen	te	vinden	heeft	de	onderzoeker	gebruik	gemaakt	van	de	
volgende	bronnen,	te	weten:		
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• Bibliotheek	Open	Universiteit	(o.a.	Emerald	Insight);	
• Scholar.google;	
• Google;	
• Wiki-pagina	over	Lean	Six	Sigma	op	het	CBS;	
• Werkruimte	Lean	Six	Sigma	Community.	
3.1.3 Best-in-line	Business	Process	Improvement-methode	
Binnen	dit	onderzoek	is	er	voor	gekozen	om	een	generiek	BPI-raamwerk	met	meetbare	criteria	te	
ontwikkelen	ter	vergelijking	met	Lean	Six	Sigma.		
Voor	dit	onderzoek	had	de	selectie	van	de	‘beste’	BPI-methode	in	principe	moeten	voldoen.	Deze	
‘beste’	BPI-methode	zou	dan	alle	relevante	criteria	dienen	te	bevatten	die	een	BPI-methode	zouden	
moeten	bezitten.	Echter,	het	is	vrijwel	onmogelijk	om	een	‘beste’	BPI-methode	te	selecteren.	Aan	
welke	criteria	zou	deze	beste	BPI-methode	moeten	voldoen?	En	wie	bepaalt	wat	de	beste	BPI-
methode	is?	Onderzoeker	A	vindt	BPI-methode	X	de	beste	en	onderzoeker	B	vindt	BPI-methode	Y	de	
beste.	Het	is	aannemelijk	dat	de	beste	BPI-methode	gewoonweg	niet	bestaat.		
Strategie	
Toch	is	getracht	om	de	‘beste’	BPI-methode	te	benaderen.	Er	is	daarom	voor	gekozen	een	“best-in-
line”1	raamwerk	te	ontwikkelen.	Dit	“best-in-line”	raamwerk	zal	tot	stand	komen	door	het	vergelijken	
en	samenvoegen	van	de	criteria	gevonden	in	een	aantal	artikelen	gericht	op	BPI-methodes.	De	
veronderstelling	van	de	onderzoeker	(en	Rohleder	&	Silver	(1997))	is	dat	door	een	“best-in-line”	
raamwerk	te	maken	er	een	‘compleet’	raamwerk	ontstaat	met	daarin	de	relevante	criteria	waaraan	
een	BPI-methode	moet	voldoen.		
Er	is	daarom	specifiek	gezocht	naar	artikelen	die	een	raamwerk	(of	stappenplan)	bevatten	met	
relevante	criteria	die	een	BPI-methode	zou	moeten	bevatten.	Verondersteld	is	dat	dit	verschillende	
invalshoeken	toont	over	BPI-methoden	wat	voor	dit	onderzoek	een	beter	raamwerk	oplevert.	De	
selectie	van	artikelen	is	tot	stand	gekomen	door	een	literatuuronderzoek	in	de	digitale	OU	
bibliotheek	aan	de	hand	van	de	zoektermen:	“BPI”,	“Business	Process	Improvement”,	“BPI	
framework”,	“Business	Process	Improvement	framework.”	Daarnaast	is	de	sneeuwbalmethode	
toegepast	bij	het	zoeken	naar	relevante	literatuur.	Uiteraard	zijn	bij	het	zoeken	naar	geschikte	
literatuur	de	kaders	v.w.b.	het	literatuuronderzoek	toegepast	(zie	§3.1.1).	Het	resultaat	van	deze	
literatuurstudie	is	uitgewerkt	in	§4.2.	
Er	is	niet	specifiek	naar	recente	artikelen	gezocht.	Waarom	zouden	(relatief)	oude	raamwerken	geen	
relevante	criteria	kunnen	bevatten?	Een	‘oude’	methode	als	bijvoorbeeld	TQM	is	nog	steeds	een	
gangbare	methode;	Lean	Six	Sigma	bevat	namelijk	veel	elementen	van	TQM.	Om	relatief	‘oude’	
artikelen	niet	te	selecteren	vanwege	het	feit	dat	ze	oud	zijn	is	volgens	de	onderzoeker	daarom	geen	
goede	filter.			
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Literatuuronderzoek	naar	Lean	Six	Sigma	
Het	literatuuronderzoek,	naar	Lean	Six	Sigma,	beoogt	geen	kennisgroei.	Er	is	ook	geen	zoektocht	naar	
de	lacunes	in	de	theorie	v.w.b.	Lean	Six	Sigma.	De	onderzoeker	wilt	een	algemeen	gangbaar	beeld	
van	de	Lean	Six	Sigma	theorie	creëren.	Vanuit	een	algemeen	gangbaar	beeld	van	Lean	Six	Sigma	is	
een	goede	vergelijking	met	de	best-in-line-BPI-methode	mogelijk.	Een	vergelijking	met	
uitzonderingen	of	extremen	in	de	Lean	Six	Sigma	theorie	leidt	tot	verkeerde	conclusies.	In	de	
statistiek	worden	uitschieters	(extremen)	(vaak)	ook	gecorrigeerd	om	tot	een	goed	oordeel	te	
kunnen	komen.	Door	de	algemene	gangbare	theorie	over	Lean	Six	Sigma	te	gebruiken	wordt	getracht	
deze	‘uitschieters’	ook	te	corrigeren.	
3.1.4 Meetbaar	maken	van	criteria	
Om	de	gevonden	criteria	meetbaar2	te	maken	is	er	een	schaal	en	een	meetinstrument	nodig.	Er	moet	
een	schaal	gedefinieerd	worden	waarop	de	alternatieven	geordend	kunnen	worden.	Deze	schaal	kan	
zowel	kwantitatief	als	kwalitatief	zijn	(zie:	www.nevi.nl/sites/default/files/kennisdocument/INP-SEL-
kre-003-bl.pdf).	Voorbeelden	van	kwantitatieve	schalen	zijn:	Een	cijfer	of	een	percentagereeks	(0	tot	
100),	Aantal	kilometers,	tijd	uitgedrukt	in	uren,	seconden	etc.	Voorbeelden	van	kwalitatieve	schalen	
zijn:	slecht,	redelijk,	goed,	zeer	goed	of	-,	0,	+,	++.		
Meetinstrument	
Een	meetinstrument	is,	zoals	de	naam	al	zegt,	een	instrument	om	metingen	te	doen.	In	dit	onderzoek	
is	het	instrument	de	onderzoeker	zelf.	Hij	zal	de	metingen	verrichten	(en	de	beoordelingen	doen)	ten	
eerste	t.b.v.	van	het	literatuuronderzoek	en	ten	tweede	t.b.v.	het	praktijkonderzoek.	De	onderzoeker	
zal	gebruik	maken	meetvragen	(zie	onder)	om	tot	een	objectief	oordeel	te	komen.	
Operationalisering	van	de	criteria		
De	gevonden	criteria	zijn	meetbaar	gemaakt.	De	criteria	zijn	daarom	geoperationaliseerd	in	relevante	
meetvragen.	Hierdoor	is	er	een	objectievere	beoordeling	van	de	waarnemingen	mogelijk.	De	
operationalisering	is	gedaan	voor	zowel	het	theoretisch	onderzoek	als	het	praktisch	onderzoek	(zie	
§4.3).	Aan	de	hand	van	de	meetvragen	zijn	de	waarnemingen	beoordeeld.	Dit	heeft	een	resultaat	
opgeleverd.	In	figuur	3	is	dit	‘proces’	grafisch	weergegeven:	
																																								 																				
2	Meetbaar	is	volgens	VanDale:	In	een	maat	uitgedrukt	kunnen	worden,	kwantitatief	bepaalbaar,	codeerbaar,	peilbaar.		
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Figuur	3	Proces	van	beoordeling	van	waarnemingen	
Schaal	
De	gevonden	waarnemingen	zijn	beoordeeld	op,	in	welke	mate	zij	een	positieve	invloed,	aangeduid	
met	(+),	dan	wel	een	negatieve	invloed,	aangeduid	met	(-),	hebben	op	het	criterium.		
Het	criterium	is	beoordeeld	als	‘goed’	als	er	meer	waarnemingen	beoordeeld	met	een	(+)	dan	
waarnemingen	beoordeeld	zijn	met	een	(–)	zijn	geteld.	Het	criterium	is	beoordeeld	met	‘redelijk’	als	
het	aantal	waarnemingen	beoordeeld	met	een	(+)	en	waarnemingen	beoordeeld	met	(–)	gelijk	aan	
elkaar	zijn.	Het	criterium	is	beoordeeld	met	‘slecht’	als	het	aantal	waarnemingen	beoordeeld	met	
een	(–)	groter	dan	het	aantal	waarnemingen	beoordeeld	met	een	(+)	en	als	het	criterium	niet	is	
waargenomen.		
In	het	onderstaande	voorbeeld	is	het	proces	(figuur	3)	voor	1	waarneming	uitgevoerd.		
Voorbeeld:	
Criterium:		 Management	commitment	
Meetvraag:		 Toont	het	management	betrokkenheid	bij	het	gebruik	van	de	BPI-methode	door	er	
tijd	en	middelen	voor	beschikbaar	te	maken?	
Waarneming:		 “De	teammanagers	doen	mee	met	het	BPI-project.”	
Beoordeling:		 Als	het	blijkt	dat	het	management	betrokkenheid	toont	bij	het	gebruik	van	de	BPI-
methode	door	er	tijd	en	middelen	voor	beschikbaar	te	maken	dan	wordt	deze	
beoordeeld	als	goed	(+)	anders	wordt	dit	beoordeeld	als	slecht	(-).	
Resultaat:			 In	het	geval	van	deze	waarneming	(+)	wordt	het	criterium	Management	commitment	
beoordeeld	als	goed.	
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Literatuur	
In	het	literatuuronderzoek,	betreffende	Lean	Six	Sigma,	zijn	de	resultaten	via	het	bovenstaande	
proces	(figuur	3)	tot	stand	gekomen.	De	resultaten	zijn	weergegeven	in	bijlage	9.19	en	samengevat	in	
tabel	6	van	hoofdstuk	6.		
Praktijk	
In	het	praktijkonderzoek	heeft	de	onderzoeker	een	archiefonderzoek	gedaan	(Saunders	et	al.,	2011)	
ook	wel	bureauonderzoek	(Verschuren	&	Doorewaard,	2000)	genoemd,	en	heeft	als	action	
researcher	waarnemingen	gedaan	om	de	criteria	in	de	praktijk	te	beoordelen.	Daarbij	is	ook	het	
bovenstaande	proces	(figuur	3)	uitgevoerd.	Zie	voor	de	resultaten	van	dit	praktijkonderzoek:	
Hoofdstuk	5	en	Hoofdstuk	6	en	de	samenvatting	in	tabel	6	van	hoofdstuk	6.		
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3.2 Praktijk	onderzoek	
3.2.1 Onderzoeksmethode:	Action	Research	
Een	kenmerk	van	action	research	(of	handelingsonderzoek)	is	dat	de	onderzoeker	(of	
onderzoeksteam)	op	een	‘positieve’/actieve	manier	deelneemt	aan	de	werkzaamheden	in	de	
organisatie.	Tijdens	de	werkzaamheden	verzamelt	hij	de	data	voor	zijn	onderzoek	(Saunders	et	al.,	
2011).	Günter	Wallraff	is	een	journalist	die	beroemd	is	geworden	vanwege	zijn	radicale	
onderzoeksaanpak.	Hij	participeerde	undercover	in	een	omgeving	die	hij	wilde	onderzoeken	en	
beschreef	de	realiteit	zoals	hij	die	daar	ervaarde	(www.hpdetijd.nl/2012-10-01/undercoverjournalist-
gunter-wallraff-ik-moet-alles-zelf-beleven/).	In	feite	is	dit	kort	samengevat	wat	action	research	
inhoud.	
	
De	redenen	om	voor	Action	research	te	kiezen	zijn:	
1)	De	onderzoeker	begeeft	zich	als	action	researcher	midden	in	de	actie.	Door	deze	vorm	van	
onderzoek	in	echte	(complexe)	bedrijfssituaties	kunnen	mogelijk	nieuwe	feiten,	onderwerpen	en	
verklaringen	gevonden	worden.	
	2)	De	action	researcher	gaat	als	een	soort	‘insider’	te	werk	waardoor	hij/zij	toegang	heeft	tot	veel	
meer	informatie	dan	mogelijk	is	met	andere	onderzoeksmethoden.		
3.2.2 Aanpak	praktijk	onderzoek	
In	de	periode	van	april	(start	Green	Belt	L6S	training)	tot	en	met	september	2015	heeft	de	data	
collectie	plaatsgevonden.	In	een	logboek	zijn	de	observaties	op	het	gebied	van	het	onderzoeksthema	
bijgehouden.	Het	logboek	is	niet	opgenomen	in	deze	scriptie	maar	is	opvraagbaar	bij	de	onderzoeker.	
De	onderzoeker	heeft	zijn	observaties	in	de	rol	van	werknemer	gedaan	en	niet	in	de	rol	van	
onderzoeker.	De	aanname	is	dat	de	observaties	op	deze	manier	betrouwbaarder	en	niet	‘gekleurd’	
zullen	zijn.	
In	deze	specifieke	case	study	neemt	de	action	researcher	deel	aan	een	Green	Belt	L6S-training	van	
wave	43.	De	trainingen	waren	op:	12	en	13	april,	11	en	12	mei	en	2	en	3	juni	2015.	I.v.m.	een	vakantie	
gaat	de	onderzoeker	de	2	laatste	dagen	training	in	december	2015	volgen.	Een	voorwaarde	voor	
deelname	aan	deze	L6S-training	is	dat	de	deelnemer	een	project	heeft	dat	voldoet	aan	de	criteria	van	
een	L6S-project	(zie	bijlage	9.7)	en	dat	de	deelnemer	minimaal	2	dagen	per	week	aan	zijn	project	kan	
werken.	De	deelnemer	zal	in	het	L6S-project	fungeren	als	projectleider.		
Doordat	de	action	researcher	participeert	in	een	werkomgeving	waarin	L6S	gebruikt	wordt	is	er	(ten	
behoeve	van	de	data	collectie	voor	het	onderzoek)	toegang	tot	een	aantal	bronnen:	
1. Het	project	waarvan	de	onderzoeker	projectleider	is,	is	een	bron	van	informatie.	De	
onderzoeker	participeert	in	een	L6S-project	en	zal	zelf	ervaren	hoe	dit	in	de	praktijk	werkt.		
2. De	8-daagse	Green	Belt	training	(verdeeld	in	4	sessies),	gegeven	door	een	Master	Black	Belt	
van	UNC	plus	Delta	(www.uncplusdelta.nl),	is	ook	een	bron	van	informatie.	Tijdens	de	
training	wordt	er	m.b.v.	presentaties	uitleg	gegeven	over	de	L6S-methode.	Ook	wordt	er	
																																								 																				
3	Wave	kan	ook	wel	vertaald	als	lichting.	Er	zijn	op	het	moment	van	schrijven	4	‘lichtingen’	medewerkers	geweest	voor	de	
Green	belt-opleiding.	
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documentatie	verstrekt	in	de	vorm	van	een	klapper	met	daarin	de	presentatie	van	de	gehele	
training.	Daarnaast	is	er	een	boek	(Lean	Six	Sigma	Toolset	(zie	literatuurlijst))	verstrekt	met	
daarin	een	opsomming	van	L6S	technieken.	De	training	(wave	4)	is	gegeven	aan	12	
deelnemers	(9	uit	de	vestiging	in	Leidscheveen	en	3	uit	de	vestiging	Heerlen).	Er	zijn	tijdens	
de	trainingen	regelmatig	evaluaties	gehouden	met	de	Green	Belts	over	de	L6S-projecten.		
3. De	training	zorgt	voor	een	betrokkenheid	bij	het	team	dat	verantwoordelijk	is	voor	de	L6S	
implementatie	bij	het	CBS.	Het	team	(De	‘Lean	Six	Sigma	Community’)	bestaat	uit	Black	Belts	
die	de	begeleiding	verzorgen	(d.m.v.	coaching-gesprekken)	van	de	Green	belt	gedurende	het	
project.	De	Black	Belts	kunnen	gezien	worden	als	een	(relatieve)	ervaringsdeskundige	op	het	
gebied	van	L6S	en	hebben	kennis	van	de	implementatie	van	L6S	in	het	CBS,	omdat	zij	zelf	
voor	de	deployment	van	L6S	(en	Lean	Operational	Management	(LOM)	oftewel	Lean	
Manufacturing4)	verantwoordelijk	zijn.	De	coaching-gesprekken	met	de	Black	Belts	zijn	ook	
een	bron	geweest.	De	volgende	Black	belts	zijn	geobserveerd/bevraagd	(i.v.m.	de	privacy	zijn	
alleen	de	initialen	genoemd):	
J.W.	!	Black	Belt	betrokken	bij	de	Implementatie	van	L6S	binnen	het	CBS.	J.W.	is	één	van	de	
eerste	‘Lean-adopters’	binnen	het	CBS	en	zorgt	voor	de	coaching	van	de	onderzoeker	tijdens	
zijn	L6S-project.	
J.L.	!	Black	Belt	betrokken	bij	de	Implementatie	van	L6S	binnen	het	CBS.		
A.P.	!	Black	Belt	verantwoordelijk	voor	de	evaluaties	van	de	L6S-projecten	bij	het	CBS.	
4. De	deelname	van	de	onderzoeker	aan	een	L6S-project	zorgt	ook	voor	toegang	tot	informatie	
op	een	‘Lean	Six	Sigma	werkmap’.	In	deze	werkmap	staat	informatie	van	de	Lean	Six	Sigma	
Community	zoals	presentaties	over	L6S	gegeven	aan	het	Directie	beraad	(DB),	notulen	en	
verslagen	m.b.t.	L6S	gerelateerde	zaken.	In	de	genoemde	werkmap	staan	ook	de	mappen	
van	alle	L6S-projecten	gedaan	op	het	CBS	(inclusief	het	eigen	L6S-project).	De	genoemde	
informatie	op	deze	werkmap	zal	gebruikt	worden	in	een	bureauonderzoek	naar	L6S.	
5. Een	belangrijke	bron	zijn	de	evaluaties	gedaan	bij	de	L6S-projecten	van	Wave	1	(7	projecten	
gestart),	wave	2	(20	projecten	gestart)	en	wave	3	(18	projecten	gestart).	Deze	indirecte	
waarnemingen	bevatten	gedeelde	meningen	en	geconstateerde	feiten	van	de	Green	Belts	
i.o.	over	hun	L6S-projecten.	De	reden	waarom	de	evaluaties	gekozen	zijn	als	bron	is,	dat	de	
evaluaties	zijn	gedaan	in	een	Lean	Six	Sigma	omgeving	wat	veel	informatie	oplevert	voor	de	
onderzoeker.	Dit	wil	zeggen	dat	de	evaluaties	zijn	afgenomen	bij	Green	Belts	die	hun	L6S-
projecten	afgerond	hebben,	een	L6S6-training	hebben	ondergaan	en	begeleid	zijn	door	een	
L6S-expert.	De	L6S-expert	is	v.w.b.	de	waves	1,	2	en	3	een	Master	Black	belt	van	UNC	Plus	
Delta	en	v.w.b.	wave	4	een	Black	belt	van	het	CBS.	De	Green	Belts	zijn	m.a.w.	goed	op	de	
hoogte	van	de	L6S-materie	en	kunnen	gezien	worden	als	(relatieve)	ervaring	experts.	V.w.b.	
de	kwaliteit	van	de	evaluaties	wilt	de	onderzoeker	het	doel	van	de	evaluaties	benadrukken.	
																																								 																				
4	De	grondgedachte	van	Lean	manufacturing	is	het	onophoudelijk	streven	naar	een	optimale	flow	in	de	productieketen	en	
maximale	waardetoevoeging	voor	de	klant,	waarbij	iedereen	in	de	organisatie	aan	bijdraagt	
(www.procesverbeteren.nl/LEAN/leanmanufacturing.php).	
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Het	CBS	wilt	graag	weten	hoe	deze	nieuwe	methode	ervaren	wordt	en	of	het	de	
verwachtingen	waarmaakt.	Verder	wilt	men	graag	weten	waar	de	‘kinderziektes’	zitten	zodat	
er	naar	een	oplossing	gezocht	kan	worden.	M.a.w.	de	evaluaties	zijn	voor	het	CBS	belangrijk.	
Hierdoor	is	het	(zeer)	aannemelijk	dat	er	zorg	gedragen	is	voor	de	kwaliteit	ervan.	Dit	blijkt	
ook	uit	het	feit	dat	de	evaluaties	gebruikt	zijn	als	input	voor	presentaties	aan	o.a.	de	
Directeur-Generaal.	Verder	heeft	de	interviewer	(A.P.,	Black	Belt	zie	§3.2.2)	gebruik	gemaakt	
van	de	onderzoeksmethode:	semigestructureerd	interview	(zie	§4.3)).	Een	
semigestructureerd	interview	is	een	wetenschappelijk	goede	methode	voor	gegevens	
verzameling	(Verschuren	&	Doorewaard,	2000).	Een	nadeel	van	de	evaluaties	is	dat	de	
interviews	niet	door	de	onderzoeker	zelf	zijn	gedaan	maar	door	een	ander	persoon	(A.P.).		
6. Het	is	niet	mogelijk	om	je	geheel	af	te	sluiten	van	andere	informatie	buiten	de	L6S-omgeving	
om.	Berichtgevingen	over	L6S:	in	het	personeelsblad	van	het	SBS	(Signaal),	op	de	
nieuwspagina	van	Intranetsite	van	het	CBS,	in	bijgewoonde	teamvergaderingen	en	het	
‘praatje’	met	collega’s	bij	de	koffieautomaat,	zijn	daarom	ook	meegenomen	in	de	
observaties.	 	
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4 Literatuuronderzoek	
In	dit	hoofdstuk	worden	de	onderzoeksvragen	voor	wat	betreft	de	theorie	beantwoord.	
4.1 Wat	is	een	BPI-methode?	
Om	deze	vraag	te	beantwoorden	is	de	vraag	opgedeeld	in	de	volgende	deelvragen:	Wat	is	een	
proces?	Wat	is	een	verbetering?	En	wat	is	een	methode?	
4.1.1 Wat	is	een	proces?	
In	de	literatuur	zijn	vele	definities	van	de	term	‘proces’.	In	dit	onderzoek	zijn	de	onderstaande	
definities	verzameld:	
		
1. 	‘A	structured,	measured	set	of	activities	designed	
to	produce	a	specified	output	for	a	particular	
customer	or	market’	(Davenport,	1993,	zoals	
beschreven	in	Wortmann	&	Kusters,	2007).	
2. ‘A	collection	of	activities	that	take	one	or	more	
inputs	and	create	an	output	that	is	of	value	to	the	
customer’	(Hamer	&	Champy,	1993,	zoals	
beschreven	in	Wortmann	&	Kusters,	2007).	
‘A	series	of	actions	that	must	be	conducted	
properly	in	the	proper	sequence	at	the	proper	
time	to	create	value	for	a	customer’	(Womack	&	
Jones,	2010.)	
3. 	‘A	series	of	activities	that	takes	an	input,	adds	
value	to	it	and	produces	an	output	for	a		
customer’	(Anjard,	1998).		
	
De	eigenschappen	van	een	proces,	aan	de	hand	van	deze	definities,	zijn:	
• Een	proces	heeft	een	input	en	een	output;	
• Een	proces	bevat	(een	serie)	van	activiteiten;	
• Een	proces	voegt	waarde	toe	aan	de	input;	
• Een	proces	heeft	een	klant.	
4.1.2 Wat	is	een	verbetering?	
Om	het	begrip	verbetering	te	begrijpen	is	onderzocht	wat	het	begrip	‘beter’	betekend:	
Volgens	de	Van	Dale	betekend	beter:	‘op	een	manier	die	zich	gunstig	onderscheidt:	ergens	beter	van	
worden,	eraan	verdienen.’	Het	begrip	beter	kan	ook	gedefiniëerd	worden	als:	‘effectiever	en	
efficiënter	dan	voorheen.’	
	
Effectief:	Volgens	Kars	(2006)	is	een	proces	effectief:	“als	de	betreffende	inspanningen	en	uitgaven	
daadwerkelijk	bijdragen	aan	de	realisatie	van	de	beoogde	doelstelling,	een	resultaat	die	waarde	
toevoegt/creëert	voor	de	klant.	Effectiviteit	heeft	dus	betrekking	op	het	procesresultaat.”	Volgens	
Davenport	&	Short	(2003)	moet	voor	het	bereiken	van	effectiviteit	de	klant	ook	actief	betrokken	zijn	
bij	het	proces.		
	
Efficiënt:	Een	proces	is	efficiënt	als	het	ten	opzichte	van	een	norm	minder	middelen	gebruikt.	Deze	
middelen	kunnen	bijvoorbeeld	betrekking	hebben	op	tijd,	inspanning	(manuren),	grondstoffen	of	
geld	(Kusters	et	al.,	z.j.).		 	
Figuur	4	Een	proces	volgens	Anjard	(1998)	
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4.1.3 Wat	is	een	methode?	
Volgens	Braun	et	al.	(2005)	is	een	methode:	‘een	doelgerichte	systematische	aanpak.	Dat	wil	zeggen	
dat	een	methode	beschrijft	hoe	bepaalde	doelen	bereikt	moeten	worden	aan	de	hand	van	een	
systematische	structuur	in	de	vorm	van	activiteiten.’		
	
Brinkkemper	(2000)	omschrijft	een	methode	als:	‘...	an	approach	to	perform	a	systems	development	
project,	based	on	a	specific	way	of	thinking,	consisting	of	directions	and	rules,	structured	in	a	
systematic	way	in	development	activities	with	corresponding	development	products.’	
	
Volgens	Zellner	(2011)	bestaat	een	methode	uit	de	volgende	vijf	verplichte	elementen:	
1. Procedure.	De	volgorde	van	activiteiten	die	moeten	worden	gedaan	bij	de	uitvoering	van	een	
methode.	
2. Techniek.	Een	manier	van	het	genereren	van	de	resultaten.	Een	techniek	ondersteunt	een	
activiteit.	
3. Resultaten.	De	output	die	is	gemaakt	door	een	activiteit.	
4. Rol.	Degene	die	de	activiteit	uitvoert	en	er	verantwoordelijk	voor	is.	
5. Informatiemodel.	Bestaat	uit	de	hiervoor	beschreven	elementen	en	hun	relaties.		
4.1.4 Wat	is	BPI	volgens	de	theorie?		
In	dit	literatuuronderzoek	is	gezocht	naar	artikelen	over	Business	Process	improvement	(BPI).	
Volgens	Kearney	(1997)	zijn	er	vele	BPI	methoden	maar	ze	verschillen	in	hun	effectiviteit.	Dit	komt	
omdat	processen,	organisaties	en	methodes	verschillen.	Het	doel	van	elke	BPI	methodologie	is	
volgens	Povey	(1998)	echter	hetzelfde:	‘het	identificeren	en	het	implementeren	van	verbeteringen	
aan	het	proces	.’	
In	de	literatuur	zijn	de	volgende	definities	van	Business	Process	improvement:	
1. ‘Het	proces	van	beoordelen,	analyseren	en	verbeteren	van	de	bedrijfsprocessen	die	
belangrijk	zijn	voor	het	succes	van	de	organisatie	(Povey,	1998).’		
2. ‘Een	breed	toegepaste	term	die	reikt	van	het	continu	verbeteren	aan	de	ene	kant	tot	de	
business	process	re-engineering	(BPR)	aan	de	andere	kant	(Rashid	&	Ahmad,	2013).’	
	
De	BPI-methoden	zijn	volgens	MacDonald	(1995)	in	te	delen	in	de	volgende	3	groepen:		
1. Procesverbetering.	Dit	is	volgens	MacDonald	(1995)	de	continue	procesverbeteringsaanpak	
gericht	op	individueel	kleine	(opgesloten	binnen	de	functionele	grenzen)	bestaande	
processen.		
2. Proces	redesign/Innovatie.	Dit	richt	zich	op	de	belangrijkste	bedrijfsprocessen	met	cross-	
functionele	grenzen.	Dit	is	wat	de	meeste	bedrijven	bedoelen	wanneer	ze	spreken	van	BPR	
(Business	Process	Redesign).	Proces	redesign	gaat	verder	dan	procesverbetering	door	het	
stellen	van	de	vraag:	‘Moeten	we	dit	eigenlijk	nog	doen?’		
3. Proces	re-engineering.	Deze	benadering,	zoals	beschreven	door	Hammer	(1990),	‘richt	zich	
op	de	fundamentele	herbezinning	en	het	radicaal	herontwerpen	van	bedrijfsprocessen	met	
grote	verbeteringen	in	de	prestaties	als	gevolg.	Het	is	gebaseerd	op	de	vooronderstelling	dat	
continue	kleine	verbeteringen	niet	het	gewenste	effect	hebben	op	de	prestaties	om	
concurrerend	te	blijven	in	de	wereldmarkt.’	
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De	Waal	&	Goedgebuure	(2015)	hebben	de	term	procesverbetering	opgedeeld	in	de	volgende	3	
categorieën:	
1. Procesverbetering:	de	handelwijze	waardoor	interne	bedrijfsprocessen	beter	worden;	
2. Procesvereenvoudiging:	de	handelwijze	waardoor	interne	bedrijfsprocessen	eenvoudiger	
worden;	
3. Procesafstemming:	de	handelwijze	waarbij	interne	bedrijfsprocessen	onderling	worden	
afgestemd.	
4.2 ‘Best-in-line’	BPI-methode	
	
Het	literatuuronderzoek	naar	raamwerken	met	criteria	waaraan	een	BPI-methode	zou	moeten	
voldoen	heeft	een	drietal	onderzoeken	en	een	tutorial	opgeleverd,	te	weten:	Rohleder	&	Silver	
(1997),	Povey	(1998),	Adesola	&	Baines	(2005),	Kahn	et	al.	(2007).	De	drie	onderzoeken	en	de	tutorial	
zijn	gebruikt	voor	de	samenstelling	van	de	‘best-in-line’	BPI-methode.	Een	vijfde	onderzoek	(Zellner,	
2011)	is	gebruikt	om	BPI-methoden	aan	de	kaak	te	stellen	en	dus	ook	de	‘best-in-line’	BPI-methode.		
	
(1)	Rohleder	&	Silver	(1997)	hebben	in	hun	tutorial,	‘A	tutorial	on	business	improvement’,	een	
framework	ontwikkeld	waarin	13	stappen	worden	onderscheiden	(zie	bijlage	9.1.1).	De	onderzoekers	
geven	wel	aan	dat	de	stappen	dienen	als	richtlijn	en	niet	blind	gevolgd	moeten	worden.	Ze	stellen	
dat	creativiteit	een	belangrijk	onderdeel	is	van	het	verbeteren	van	een	proces	en	het	volgen	van	
richtlijnen	de	creativiteit	remmen.	Rohleder	&	Silver	(1997)	maken	in	hun	framework	onderscheid	
tussen	het	stroomlijnen	van	een	proces,	door	het	verwijderen	van	‘waste’	uit	het	proces	(zie	§	
4.4.1.1)	en	de	innovatie	oftewel	redesign	van	een	proces	(zie	§4.1.4).	Het	tutorial	van	Rohleder	&	
Silver	is	gebruikt	omdat	er	les	gegeven	is	met	dit	materiaal	aan	een	MBA.	De	onderzoekers	beweren	
tevens	dat	het	materiaal	tot	stand	is	gekomen	door	ervaringen	in	het	bedrijfsleven	en	onderzoek	
naar	BPI-methodes.	
	
(2)	Povey	(1998)	onderzocht	de	effectiviteit	van	verschillende	BPI	en	benchmarking	methodes	
beschreven	in	de	literatuur	en	ontwikkelde	een	nieuwe	"	best	of	breed	"	BPI	methodologie.	In	het	
framework	van	Povey	(1998)	is	aandacht	besteedt	aan	change	management	(zie	bijlage	9.1.2).	
Volgens	Povey	hebben	er	veel	BPI	(en	TQM)	projecten	gefaald	doordat	er	onvoldoende	aandacht	is	
besteed	aan	change	management.	In	het	14	stappen	tellende	framework	van	Povey	zijn	daarom	
elementen	van	change	management	verwerkt.	Ook	wordt	in	het	framework	aangeven	wat	en	hoe	de	
organisaties	moeten	doen	om	BPI	succesvol	te	toe	te	passen.	
	
(3)	Adesola	en	Baines	(2005)	beschrijven,	in	hun	onderzoek,	een	generieke	en	praktische	
methodologie	genaamd:	“Model-based	and	Integrated	Process	Improvement	(MIPI)”.	De	
methodologie	is	gebaseerd	op	een	7	stappen	procedurele	benadering	die	de	acties	van	een	proces	
design	team	begeleidt	(zie	bijlage	9.1.3).	In	het	framework	worden	ook	een	aantal	technieken	
genoemd	die	per	stap	ingezet	kunnen	worden.	Opvallend	is	dat	de	onderzoekers	het	alleen	over	
redesign	van	het	proces	en	niet	over	het	stroomlijnen/verbeteren	van	een	proces	hebben.	
	
(4)	Khan	et	al.	(2007)	introduceren	met	hun	onderzoek	een	BPI	Framework	en	“Performance	
Assessment	Methodology”	(PAM)	tool.	Het	framework	van	Kahn	et	al.	(2007)	heeft	6	stappen	waarin	
er	voornamelijk	aandacht	is	aan	management	commitment,	betrokkenheid	en	opleiding	van	het	
management	in	de	BPI-methode	(zie	bijlage	9.1.4).	Het	doel	van	het	framework	is,	het,	door	middel	
van	continu	verbeteren,	bereiken	van	een	‘World	Class	Manufacturing’-status	van	de	organisatie	(zie	
Hayes	&	Wheelwright,	1984).		
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Het	framework	van	Kahn	et	al.	is	ontwikkeld	voor	kleine-	en	middelgrote	organisaties	(Hoe	groot	
deze	(in	aantallen	werknemers)	zijn	is	in	het	onderzoek	niet	duidelijk	gemaakt).	De	onderzoeker	
heeft	het	framework	toch	opgenomen	in	het	onderzoek.	De	onderzoeker	is	namelijk	van	mening	dat	
de	het	framework	generiek	genoeg	is	om	ook	van	toepassing	te	zijn	op	grote	organisaties.	Het	
framework	bevat	namelijk	geen	elementen	die	alleen	voor	kleine–	en	middelgrote	organisaties	
gelden.		
	
(5)	Het	doel	van	het	onderzoek	van	Zellner	(2011)	is	om	een	gestructureerd	overzicht	van	de	BPI	-
benaderingen	en	hun	bijdrage	aan	de	feitelijke	handeling	van	de	verbetering	te	bieden.	Volgens	
Zellner	concentreren	de	meeste	benaderingen	zich	op	wat	voor	en	na	de	verbetering	moet	gebeuren.	
Het	verbeteren	is	nog	steeds	een	‘black	box’.	Zellner	heeft	vast	gesteld,	dat	de	zogenaamde	BPI	
benaderingen	niet	de	daad	van	verbetering	zelf	beschrijven	en	een	methodologische	structuur	die	
kan	worden	hergebruikt	missen.	Zellner	‘s	onderzoek	is	vooral	gebaseerd	op	een	review	van	de	
literatuur	die	zich	bezighoudt	met	de	term	“Business	Process	Improvement”.	Zellner	heeft	BPI-
methoden	vergeleken	met	de	elementen	van	een	methode	(zie	§4.1.3).	Zellner	geeft	aan,	dat	er	een	
meer	gedetailleerde	analyse	moet	worden	gemaakt	van	de	activiteiten	die	moeten	worden	
uitgevoerd	om	verbeteringen	te	verkrijgen.	Deze	analyse	geeft	een	meer	gedetailleerde	definitie	van	
de	criteria	van	de	term	"verbetering".	Alleen	dan	kunnen	er	activiteiten	ontwikkeld	worden	om	aan	
deze	criteria	te	voldoen	en	daarmee	de	verbetering	door	te	voeren.	Volgens	Zellner	heeft	zelfs	een	
wijdverspreide	methode	zoals	Six	Sigma	tekortkomingen.	Deze	tekortkomingen	kunnen	wel	een	
trigger	zijn	voor	verder	onderzoek	(Zellner,	2011).	
	
Rohleder	&	Silver	(1997)	hebben	in	hun	tutorial	over	‘het	stroomlijnen	van	het	proces’.	Volgens	Van	
Dongen,	De	Laat	&	Maas	(1996)	(zoals	beschreven	besproken	in	Boonstra,	2005)	(zie	bijlage	9.15)	is	
dit	een	verandering	die	zij	noemen:	‘Veranderen	als	verbeteren’.	De	verbeterslag	vindt	plaats	op	
bekend	terrein	en	op	bekende	processen.	MacDonald	(1995)	(zie	§4.1)	noemt	dit	‘procesverbetering’.	
De	onderzoeker	noemt	deze	laatste	term	over	in	de	‘best-in-line’	BPI-methode.	V.w.b.	de	door	
Rohleder	&	Silver	(1997)	gebruikte	term	‘redesign	van	een	proces’	heeft	de	onderzoeker	gekozen	voor	
de	vertaling:	herontwerp.	Deze	term	gebruikt	het	CBS	ook	als	het	gaat	om	het	volledig	nieuw	opzetten	
van	een	proces.	Van	Dongen,	De	Laat	&	Maas	(1996)	(zoals	beschreven	besproken	in	Boonstra,	2005)	
noemen	deze	verandering:	‘Veranderen	door	de	wisseling	van	gedaante’.	De	onderzoekers	
beschrijven	dit	als	een	verandering	van	de	“spelregels”	door	de	organisatie	anders	te	organiseren.	
“Hierbij	geldt	dat	er	een	transformatie	van	bekend	naar	onbekend	plaatsvindt”.		
	
4.2.1 Best-in-line	BPI-framework	
	
In	het	framework	(zie	tabel	1	p.26)	is	de	‘Best-in-line’	BPI-methode	gemaakt	door	een	vergelijking	te	
maken	van	de	4	raamwerken.	In	de	linker	kolom	(kolom	meetbare	criteria)	staan	de	resultaten	van	
deze	vergelijking.	De	naam	van	het	criterium,	in	de	kolom	meetbare	criteria,	is	het	
gemeenschappelijke	kenmerk	van	de	criteria	genoemd	door	de	onderzoekers.	In	het	onderstaande	
figuur	(4)	hebben	de	criteria	van	Povey,	Adesola	&	Baines	en	Kahn	et	al.	geleidt	tot	het	meetbare	
criterium:	Visie	en	strategie.		
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Figuur	4	Bepaling	van	criteria	
	
In	de	rijen	van	tabel	1	zijn	de	gevonden	criteria	opgesomd.	De	criteria	opgenomen	in	tabel	1	zijn	
afkomstig	uit	de	genoemde	stappen	van	de	in	§4.2	gevonden	4	raamwerken.	De	13	stappen	van	het	
tutorial	van	Rohleder	&	Silver	(1997)	zijn	als	eerste	opgenomen	in	tabel	1.	Aan	de	hand	van	deze	
stappen	is	er	een	vergelijking	gemaakt	met	de	andere	3	onderzoeken.	In	figuur	4	is	te	zien	dat	in	het	
stappenplan	van	Rohleder	&	Silver	geen	stap	‘visie	en	strategie’	is	opgenomen,	echter	in	de	stappen	
van	de	onderzoeken	van	Povey,	Adesola	&	Baines	en	Kahn	et	al.	is	er	wel	een	stap	ingericht	voor	
‘visie	en	strategie’.	Deze	analyse	heeft	het	criterium	‘visie	en	strategie’	opgeleverd.	Aan	de	hand	van	
deze	analysetechniek	is	er	uiteindelijk	een	Best-in-line’	BPI-methode	tot	stand	gekomen	met	16	
criteria.	In	§4.3	wordt	de	operationalisering	(het	meetbaar	maken)	van	de	criteria	beschreven.			
	
Bij	het	criterium	staat,	als	het	criterium	voorkomt	in	het	framework	van	de	onderzoeker,	een	korte	
beschrijving	van	de	onderzoeker	zelf.	De	beschrijving	is	voorzien	van	een	nummer.	Het	nummer	geeft	
aan	in	welke	stap	of	stappen	het	criterium	voorkomt	in	het	framework	van	de	desbetreffende	
onderzoeker.	De	nummers	van	de	stappen	zijn	terug	te	vinden	in	de	bijlagen	van	de	onderzoeken	(zie	
bijlagen	9.1).	Het	framework	is	opgedeeld	in	5	fases	van	een	BPI-methode	zoals	Adesola	&	Baines	
(2005)	deze	hebben	gebruikt	in	hun	onderzoek	(zie	figuur	5)	naar	de	verschillende	BPI-methoden.	De	
fases	geven	een	logische	indeling	van	het	framework.	
	
	
	
Figuur	5	Fases	van	een	BPI-methode	(zie	Adesola	&	Baines,	2005)	
Inifafe	 Diagnose	 Ontwerp	 Implementafe	 Process	management	
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Fa
se
	
	
	
Meetbare	Criteria	
Onderzoekers	
Rohleder	&	Silver	
(1997)		
Povey	(1998)	 Adesola	&	Baines	
(2005)	
Khan	et	al.	(2007)	
	
In
iti
at
ie
	
1)	Visie	en	strategie	 -/-	 Create	a	vision,	
developing	strategies	(1)	
Understand	business	
needs,	Develop	vision	
(1)	
The	company	must	have	a	
vision	statement	(1)	
2)	Management	
commitment	
Commitment	from	sr.	
Managers	to	ensure	
appropriate	
organizational	support	
for	BPI	(1)	
Get	the	CEO	to	personally	
drive	the	BPI-efforts	(1)	
-/-	
	
Management	awareness,	
commitment	and	education	
(4,	4.1,	4.2)	
3)	Commitment	van	
personeel	
Almost	all	people	of	
the	organization	
should	be	actively	
solving	problems	(1)	
Give	people	a	sense	of	
choice.	Make	choices	
visible	to	others.	
Involvement.	Strengthen	
commitment.	Don’t	push	
people	into	change	(10).	
-/-	
	
Shop-floor	awareness,	
support	and	commitment	
(5.1)	
4)	Benchmarking	 Competitor	scanning	
and	benchmarking	is	a	
good	approach	for	
identifying	processes	in	
need	of	improvement	
(2)	
The	selection	of	a	process	
can	be	based	on	the	
customer’s	perception	of	
their	importance	and	
performance	(2)	
Perform	competitor	
analysis,	benchmark	
the	process	(1)	
Collate	and	measure.	The	
use	of	measuring	
performance	against	World	
Class	manufacturing-
concepts.	Define	a	gap	to	
see	where	the	organisation	
wants	to	be	in	relation	to	
their	vision	and	strategic	
aims	(2).	
5)	Opleiden	in	BPI-
methode	
BPI-training	for	most	
employees	must	be	
ensured	(1)	
Train	staff	in	process	
management	and	
organisation’s	approach	
to	BPI	(3).	
-/-	 Training	and	education	in	
kaizen	(5)	
D
ia
gn
os
e	
6)	Selecteren	en	
prioriteren	van	
processen		
Select	which	process	to	
investigate	for	
improvement	(2)	
Analyse	the	
organisation’s	top	level	
processes	and	select	the	
priorities	for	action	(2)	
-/-	 -/-	
7)	BPI-team	 Assembling	a	process	
improvement	team	(3)	
for	managing	BPI-
project	
Form	improvement	
teams	(3)	
-/-	 -/-	
8)	Begrijpen,	
modelleren,	analyse	
van	het	proces	en	
scopen	van	project	
Defining	and	Are	
relevant	data	
available?	(6)	Are	there	
identifiable	problems?	
(7)	Resolution	of	
problems	(10)	
understanding	the	
process	(4)	
Develop	a	root	definition	
of	the	process	to	be	
redesigned	(4),	Map	and	
analyse	the	“as	is	
“process.	
Understand	the	
process	architecture,	
scope,	As	Is	situation,	
Model	the	process	(2).	
Model	and	analyse	
process.	Measure	the	
existing	performance	
(3)	
-/-	
O
nt
w
er
p	
9)	Verbeteren	proces	 Streamlining-	removal	
of	obvious	wastes	(5)	
-/-	 	 -/-	
10)	Herontwerpen	
proces	
Process	innovation	(12)	 Develop	the	“to	be”	
model	of	the	improved	
process	(6)	
	
Benchmark	the	process	
(4)	
-/-	
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11)	Testen	nieuwe	
proces	(onderdelen)	
technisch,	
organisatorisch	en	
cultureel	haalbaar	
is.	
Is	process	stable?	(9)	
Does	the	process	meet	
the	targets?	(11)	
Test	that	each	required	
change	is	both	culturally	
feasible	and	systemically	
desirable	(8).	Ensure	that	
is	meets	all	requirements	
and	is	stable	(11)	
Model	and	validate	
new	‘To	be”	process	
model,	identify	IT	
requirements	(4)	
	
Im
pl
em
en
ta
tie
	
12)	Implementeer	
het	nieuwe	proces	
(onderdeel)	
Implementation	of	
change(s).		
	
Planning	and	
implementing	change.	
Divide	tasks	into	small	
pieces	(9)	
Communicate	the	
change	(5)	Plan	the	
implementation,	
Implement	new	
process	(5)	
-/-	
13)	Opleiden	van	
personeel	in	nieuwe	
proces(onderdelen)	
New	procedures	
should	be	standardized	
(manuals,	graphical	
displays	etc.)	to	
prevent	backsliding	to	
the	old	way	of	doing	
things	(13)	
Train	staff	in	the	new	
processes	(10).	
-/-	 -/-	
14)	Implementeer	
continuous	
improvement	bij	het	
nieuwe	proces	
-/-	 Implement	continuous	
improvement	bases	
process	management	to	
the	new	process	(12).	
-/-	 -/-	
Pr
oc
es
s	m
an
ag
em
en
t	
15)	Reviewen	van	
het	proces	rondom	
implementatie	van	
het	nieuwe	proces	
-/-	 -/-	 Asses	new	process	and	
methodology	(6)	
-/-	
16)	Monitoren	en	
Reviewen	van	het	
proces	
Monitoring	process	(8),	
Is	process	stable?	(9),	
Does	process	meet	
targets?	(11)	
Regularly	asses	each	
process	(13)	
Redesign/improve	the	
process	again	when	it	is	
no	longer	meet	the	
requirements	(14)	
Set	process	targets	and	
performance	(7)	
Check	the	process	(6)	
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4.3 Operationalisering	criteria		
In	de	gevonden	theorie	(zie	§4.2)	zijn	geen	meetvragen	aangetroffen.	De	criteria	worden	daarom	
door	de	onderzoeker	zelf	geoperationaliseerd	in	relevante	meetvragen.	De	onderzoeker	is	van	
mening	dat	niet	dezelfde	meetvragen	gebruikt	kunnen	worden	voor	de	twee	verschillende	
onderzoeken.	Daarom	zijn	er	meetvragen	voor	zowel	de	theorie	als	de	praktijk	gemaakt.	De	reden	
is	dat	de	uiting	van	de	criteria	in	de	theorie	anders	is	als	de	praktijk.	Aan	de	hand	van	een	voorbeeld	
wordt	dit	uitgelegd.	In	de	theorie	kan	er	een	aanbeveling	gedaan	voor	het	belang	van	management	
commitment.	Het	blijkt	dat	in	de	theorie	de	aanbeveling	beknopt	weergegeven	en	er	wordt	(in	veel	
gevallen)	niet	uitgelegd	op	welke	manieren	(in	dit	geval)	management	commitment	zich	kan	uiten.	
In	de	praktijk	kan	management	commitment	zich	wel	op	een	aantal	manieren	uiten	(B.v.	
enthousiasme	en	betrokkenheid).	De	praktische	meetvragen	zijn	daarom	concreter	gemaakt	dan	de	
theoretische	meetvragen.	
	
Criteria	 Meetvragen	theoretisch	onderzoek	
1)	Visie	en	strategie	 -	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	belang	van	het	
hebben	(of	ontwikkelen)	van	een	visie	over	de	BPI-methode	binnen	een	organisatie?		
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	belang	van	het	
hebben	(of	ontwikkelen)	van	een	strategie	over	de	BPI-methode	binnen	een	organisatie?		
2)	Management	
commitment	
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	belang	van	het	
hebben	van	management	commitment?		
3)	Commitment	van	
personeel	
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	commitment	van	het	
personeel?		
4)	Benchmarking	 -	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	benchmarking	?		
5)	Opleiden	in	BPI-methode	 -	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	opleiden	van	
personeel	in	de	BPI-methode?		
6)	Selecteren	en	prioriteren	
van	processen		
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	selecteren	en	
prioriteren	van	processen?		
7)	BPI-team	 -	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	belang	van	een	BPI-
team	voor	het	managen	van	een	BPI-project?	
8)	Begrijpen,	modelleren,	
analyse	van	het	proces	en	
scopen	van	project	
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	begrijpen,	
modelleren,	analyse	van	het	proces?	
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	scopen	van	project?		
9)	Verbeteren	proces	 -	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	verbeteren	van	een	
proces?		
10)	Herontwerpen	proces	 -	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	herontwerpen	van	
een	proces?		
11)	Testen	nieuwe	proces	
(onderdelen)	technisch,	
organisatorisch	en	cultureel	
haalbaar	is.	
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	testen	van	het	
nieuwe	proces	(onderdelen)	op	technische,	organisatorische	en	culturele	haalbaarheid?		
12)	Implementatie	nieuw	
proces	
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	implementeren	van	
een	nieuw	proces	(onderdeel)?		
13)	Opleiden	van	personeel	
in	nieuwe	
proces(onderdelen)	
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	opleiden	van	
personeel	in	het	nieuwe	proces	(onderdelen)?		
14)	Implementeer	
continuous	improvement	bij	
het	nieuwe	proces	
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	implementeren	van	
continuous	improvement	bij	het	nieuwe	proces?		
15)	Reviewen	van	het	proces	
rondom	implementatie	van	
het	nieuwe	proces	
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	reviewen	van	het	
proces	rondom	implementatie	van	het	nieuwe	proces?		
16)	Monitoren	en	Reviewen	
van	het	proces	
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	monitoren	van	het	
(nieuwe)	proces?		
-	Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	reviewen	van	het	
(nieuwe)	proces?	
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Criteria	 Meetvragen	praktijk	onderzoek	
1)	Visie	en	strategie	 -	Is	er	een	eenduidige	BPI-methode	gekozen?	
-	Is	een	visie-document	voor	de	BPI-methode	formeel	vastgesteld	door	de	organisatie?	
-	Is	een	visie-document	voor	de	BPI-methode	concreet	uitgedragen	in	de	organisatie?	
-	Zijn	de	strategische	lange	termijn	business-doelstellingen	consistent	met	de	gekozen	BPI-methode?	
-	Zijn	de	strategische	korte	termijn	business-doelstellingen	consistent	met	de	gekozen	BPI-methode?	
	
2)	Management	
commitment	
-	Toont	het	management	zichtbare	betrokkenheid	bij	het	gebruik	van	de	BPI-methode	door	er	resources	
(tijd,	geld	en	middelen)	voor	beschikbaar	te	maken?	
-	Toont	het	management	zichtbare	betrokkenheid	bij	het	gebruik	van	de	BPI-methode	door	er	een	
passende	hoeveelheid	eigen	tijd	aan	te	besteden?	
-	Toont	het	management	zichtbare	betrokkenheid	bij	het	gebruik	van	de	BPI-methode	door	te	zorgen	
voor	activiteiten	ter	bevordering	van	de	commitment	van	het	personeel	in	de	BPI-methode?	
-	Is	er	een	consistent	commitment	vanuit	management	blijkens	(management)	verslagen?	
	
3)	Commitment	van	
personeel	
-	Is	er	een	consistent	commitment	vanuit	personeel	blijkens	formele	vergaderverslagen?	
-	Is	er	een	consistent	commitment	vanuit	personeel	blijkens	deelname	BPI-projecten?	
-	Is	er	een	consistent	commitment	vanuit	personeel	blijkens	informele	signalen?	
-	Toont	het	personeel	commitment	aan	de	BPI-methode	door	er	positief	over	te	communiceren?	
-	Toont	het	personeel	commitment	aan	de	BPI-methode	doordat	personeel	deelneemt	aan	activiteiten	
ter	bevordering	van	commitment	aan	de	BPI-methode?	
	
4)	Benchmarking	 -	Is	er	oriëntatie	op	(nieuwe)	methoden	en	technieken	op	het	gebied	van	de	BPI-methode	op	het	niveau	
van	de	organisatie	als	geheel,	en	slechts	eenmalig?	
-	Is	er	oriëntatie	op	(nieuwe)	methoden	en	technieken	op	het	gebied	van	de	BPI-methode	op	het	niveau	
van	de	organisatie	als	geheel,	en	doorlopend?	
-	Is	er	oriëntatie	op	(nieuwe)	methoden	en	technieken	op	het	gebied	van	de	BPI-methode	binnen	de	BPI-
projecten?	
5)	Opleiden	in	BPI-methode	 -	Is	er	een	plan	om	het	management	op	te	leiden	in	de	BPI-methode	?	
-	Is	er	een	plan	om	voldoende	personeel	adequaat	op	te	leiden	in	het	uit	voeren	van	projecten	conform	
de	BPI-methode?	
-	Is	er	een	plan	om	voldoende	uitvoerend	personeel	op	te	adequaat	op	te	leiden	in	het	gebruik	van	
resultaten	uit	de	BPI-projecten	?	
6)	Selecteren	en	prioriteren	
van	processen		
-	Vindt	het	selecteren	(aanwijzen)	van	processen	die	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-project	
controleerbaar	plaats	waarbij	de	problemen	in	het	proces	voldoende	precies	worden	geïdentificeerd?	
-	Vindt	het	selecteren	(aanwijzen)	van	processen	die	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-project	
controleerbaar	plaats	waarbij	helder	is	welke	kennis/vaardigheden	het	BPI-project	zal	vragen	van	de	
projectleden?	
-	Vindt	het	selecteren	(aanwijzen)	van	processen	die	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-project	
controleerbaar	plaats	waarbij	op	basis	van	de	top-down	gegeven	business	doelen?	
-	Vindt	het	inventariseren	van	processen,	om	te	bepalen	of	ze	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-project	
systematisch	plaats	(wordt	er	integraal	geïnventariseerd)?	
-	Vindt	het	selecteren	van	processen	die	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-project	controleerbaar	plaats	
(gestructureerd	en	methodisch)?	
-	Vindt	het	selecteren	van	processen	die	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-project	controleerbaar	plaats	
op	basis	van	eisen/wensen	van	de	(in/ex)terne	klanten	van	het	proces?	
-	Na	selectie	van	processen	vindt	het	onderling	prioriteren	van	de	BPI-projecten	dan	gestructureerd	en	
methodisch	plaats	?	(doorlopend	(bij	mijlpaal-momenten	van	het	BPI-project)	
7)	BPI-team	 -	Is	elk	lid	van	het	BPI-team	opgeleid	in	de	BPI-methode	?	
-	Is	voor	elk	BPI-project	voldoende	Green-/Black	belts	beschikbaar?		
-	Wordt	elk	lid	van	het	BPI-team	volledig	ingezet	voor	dit	ene	BPI-project?	
-	Is	voor	elk	BPI-project	voldoende	kennishebbers	uit	de	lijn	beschikbaar?	
-	Wordt	de	projectleider	van	het	BPI-project	volledig	ingezet	voor	dit	ene	BPI-project?	
-	Is	er	een	overzicht	van	personeel	dat	in	de	BPI-methode	opgeleid	is	in		en	beschikbaar	voor	BPI-
projecten	?	
-	Is	er	een	overzicht	van	BPI-personeel	met	specifieke	kennis/vaardigheden?	
8)	Begrijpen,	modelleren,	
analyse	van	het	proces	en	
scopen	van	project	
-	Is	de	verbeter-doelstelling	voor	het	BPI-project	vanaf	de	start	van	het	BPI-project	helder	gemaakt	?	
-	Zijn	de	problemen	van	het	'AS-IS'-proces	geïdentificeerd?	
-	Wordt	in	het	bestaande	proces	het	probleem	meetbaar	gemaakt?	
-	Wordt	de	'AS-IS'-situatie	van	het	proces	geanalyseerd	en	gemodelleerd?	
-	Is	de	scope	voor	het	BPI-project	vanaf	de	start	van	het	BPI-project	helder?	
-	Is	de	beschikbare	project-doorlooptijd	realistisch	?		
	
9)	Verbeteren	proces	 -	Zijn	er	BPI-technieken	om	een	bestaand	proces	te	verbeteren	beschikbaar	gesteld	vanuit	de	theorie?	En	
-	Zijn	deze	bekend	bij	de	BPI-team	leden?	
-	Zijn	er	BPI-technieken	om	een	bestaand	proces	te	verbeteren	geselecteerd	door	de	organisatie	i.s.m.	de	
BPI-methode?	
-	Worden	waardevolle	oplossingen	van	een	BPI-verbeterproject	gedeeld	en	hergebruikt?	
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-	Legt	elk	BPI-procesverbeterproject	vast	welke	non-waarden/afval	uit	het	proces	werd	geëlimineerd?	
-	Legt	elk	BPI-procesverbeterproject	vast	welke	flow/procesversnelling	is	gerealiseerd?	
-Is	voor	elk	BPI-procesverbeterproject	voldoende	personele	resources	beschikbaar?		
	
10)	Herontwerpen	proces	 -	Zijn	er	BPI-technieken	om	een	bestaand	proces	te	herontwerpen	beschikbaar	vanuit	de	theorie?	
-	Zijn	er	BPI-technieken	om	een	bestaand	proces	te	herontwerpen	bekend	bij	de	BPI-team	en	worden	
deze	benut?	
-	Zijn	er	BPI-technieken	om	een	bestaand	proces	te	herontwerpen	geselecteerd	door	de	organisatie	i.s.m.	
de	BPI-methode?	
-	Worden	waardevolle	oplossingen	van	een	BPI-	herontwerpproject	gedeeld	en	hergebruikt?	
-	Legt	elk	BPI-procesherontwerpproject	vast	welke	non-waarden/afval	uit	het	proces	werd	geëlimineerd?	
-	Legt	elk	BPI-procesherontwerpproject	vast	welke	flow/procesversnelling	is	gerealiseerd?	
-	Is	voor	elk	BPI-procesherontwerpproject	voldoende	personele	resources	beschikbaar?		
11)	Testen	nieuwe	proces	
(onderdelen)	technisch,	
organisatorisch	en	cultureel	
haalbaar	is.	
-	Is	het	testen	een	apart	onderdeel	in	de	praktijk	van	de	BPI-projecten?	
-	Is	bij	elk	BPI-project	een	testplan	ontwikkeld/aanwezig?	
-	Wordt	het	testplan	ten	uitvoer	gebracht	(door	het	BPI-team	en/of	anderen)?	
-	Wordt	het	nieuwe	proces	getest	op	de	eraan	gestelde	eisen	(denk	aan	business	doelen,	klantwensen,	en	
projectdoelen)?	
-	Zijn	er	(nieuwe)	procedures	(ontwikkeld)	ter	vervanging	van	de	oude	procedures	van	het	oude	proces?	
-	Wordt	elk	nieuw	proces	getest	op	zijn	technische	uitvoerbaarheid?	
-	Wordt	elk	nieuw	proces	getest	op	uitvoerbaarheid	in	elk	van	de	geraakte	onderdelen	van	de	
organisatie?	
-	Wordt	elk	nieuw	proces	getest	op	haalbaarheid	en	acceptatie	bij	elk	van	de	betrokken	onderdelen	van	
organisatie	/	uitvoerende	medewerkers?	
	
12)	Implementatie	nieuw	
proces	
-	Is	bij	elk	BPI-project	het	personeel	geïnformeerd	over	de	komende	(implementatie	van)	verandering?	
-	Is	het	in-de-lijn-implementeren	een	apart	onderdeel	in	de	praktijk	van	de	BPI-projecten?	
-	Is	bij	elk	BPI-project	een	implementatieplan	ontwikkeld/aanwezig?	
-	Wordt	het	implementatieplan	ten	uitvoer	gebracht	door	terzake	kundigen	(het	BPI-team	en/of	
anderen)?	
-	Wordt	het	implementeren	ten	uitvoer	gebracht	binnen	de	geplande	tijd	en	kosten?	
-	Wordt	bij	elk	BPI-project	het	resultaat	van	de	activiteit	"monitoring	op	het	nieuwe	proces	(a.d.h.v.	de	
opgesteld	KPI's)"	vastgelegd?	
-	Vindt	bij	elk	BPI-project	de	activiteit	"monitoring	op	het	nieuwe	proces	(a.d.h.v.	de	opgesteld	KPI's)"	
plaats?	
13)	Opleiden	van	personeel	
in	nieuwe	
proces(onderdelen)	
-	Is	er	bij	elke	BPI-project-implementatie	een	toepasselijk	opleidingsplan	(ontwikkeld)?	
-	Is	bij	elk	BPI-project	het	personeel	geïnformeerd	over	het	toepasselijk	opleidingsplan?	
-	Is	bij	elk	BPI-project	het	personeel	geïnformeerd	over	de	(nieuwe)	procedures	die	zijn	ontwikkeld	ter	
vervanging	van	de	oude	procedures	van	het	oude	proces?	
-	Geeft	elk	BPI-project-implementatieplan	aan	hoe	betrokken	personeel	wordt	opgeleid	in	de	nieuwe	
werkwijze/procedures?	
-	Is	bij	elk	BPI-project	het	personeel	geïnformeerd	over		opgeleid	in	de	(nieuwe)	procedures	die	zijn	
ontwikkeld	ter	vervanging	van	de	oude	procedures	van	het	oude	proces?	
-	Wordt	het	opleidingsplan	ten	uitvoer	gebracht	door	terzake	kundigen	(het	BPI-team	en/of	anderen)?	
14)	Implementeer	
continuous	improvement	bij	
het	nieuwe	proces	
-	Levert	elk	BPI-project	bij	het	nieuwe	proces	ook	maatregelen	t.b.v.	het	continu	verbeteren	ervan?	
-	Wordt	het	belang	van	het	continu	verbeteren	ingezien	bij	het	management?	
-	Wordt	het	belang	van	het	continu	verbeteren	ingezien	bij	het	personeel?	
15)	Reviewen	van	het	proces	
rondom	implementatie	van	
het	nieuwe	proces	
-	Blijkt	uit	verslaglegging	dat	het	belang	van	reviewen	rond	implementatie	wordt	ingezien	door	het	
management?	
-	Blijkt	uit	verslaglegging	dat	het	belang	van	reviewen	rond	implementatie	wordt	ingezien		door	
projectmedewerkers?	
-	Wordt	het	proces	en	de	methode	rondom	de	implementatie	na	de	implementatie	gereviewed?	
16)	Monitoren	en	Reviewen	
van	het	proces	
-	Wordt	het	nieuwe	proces	periodiek	gereviewed?	
-	Worden	er	voor	het	nieuwe	proces	KPI's	(en	normen	voor	de	KPI's)	vastgesteld?	
-	Levert	elk	BPI-project	bij	het	nieuwe	proces	ook	die	KPI's	(en	normen	voor	de	KPI's)	mee	?	
-	Wordt	het	proces	geselecteerd	en	geprioriteerd	als	het	proces	niet	aan	de	KPI-normen	voldoet?	
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4.4 Wat	is	Lean	Six	Sigma?	
Lean	Six	Sigma	is	een	combinatie	van	Lean	en	Six	Sigma.	Om	Lean	Six	Sigma	beter	te	begrijpen	is	de	
onderzoeksvraag:	“Wat	is	volgens	de	theorie	Lean	Six	Sigma?”	uitgesplitst	in	“wat	is	Lean?”	en	“wat	
is	Six	Sigma?”.	
4.4.1 Wat	is	Lean?	
Lean	oftewel	Lean	management	is	ontleend	van	het	Toyota	Production	System	(TPS)	gecreëerd	
door	de	Japanse	ingenieurs	Taiichi	Ohno	en	Shigeo	Shingo	(Inman,	1999).	TPS	is	ook	de	
geboorteplaats	van	just-in-time	(JIT),	een	belangrijk	element	van	Lean	management	(Arnheiter	&	
Maleyeff,	2005).	De	term	“Lean”	is	geïntroduceerd	in	het	boek:	The	Machine	that	changed	the	
world:	The	story	of	Lean	Production	(zie	Roos,	Womack,	Jones,	1990).	De	letterlijke	betekenis	van	
het	woord	'Lean'	is	'slank'.	Lean	werd	in	het	begin	vooral	gebruikt	in	de	productiesfeer	en	vooral	in	
de	auto-industrie.	Door	de	successen	van	Lean	wordt	de	methode	nu	toegepast	op	processen	op	
allerlei	gebieden	(Womac	&	Jones,	2010).	Lean	wordt	vaak	aangeduid	als	een	kostenreductie	
mechanisme	(Achanga,	2006)	.	De	drijvende	kracht	achter	de	ontwikkeling	van	Lean	management	is	
de	verwijdering/vermindering	van	‘waste’	(in	het	Japans:	Muda	genaamd)	uit	een	proces	met	als	
doel	dat	alle	activiteiten	in	het	proces	waarde	creëren.	Dit	is	belangrijk	vooral	in	Japan,	een	land	
met	weinig	natuurlijke	hulpbronnen.	De	inspanningen	gericht	op	het	verminderen	van	afval	worden	
nagestreefd	door	middel	van	continue	verbetering	of	een	Kaizen	event5	(Arnheiter	&	Maleyeff,	
2005).	Het	doel	van	Lean	volgens	Womack	en	Jones	(1996)	is	het	nastreven	van	perfectie.	Een	reis	
die	nooit	eindigt.	Volgens	De	Koning	(2007),	is	het	is	niet	eenvoudig	om	Lean	in	een	compacte	en	
overzichtelijke	wijze	te	karakteriseren.	Lean	bestaat	namelijk	uit	een	“lappendeken”	van	
verschillende	tools	en	technieken.	Deze	diversiteit	en	het	gebrek	aan	samenhang	kan	worden	
herleid	tot	Lean	's	ontwikkeling.	Het	is	gegroeid	in	productieprocessen,	gericht	op	concrete	
problemen.	De	meeste	productieprocessen	hebben	last	van	diverse	belemmeringen	die	aanleiding	
geven	tot	inefficiënties.	Typische	belemmeringen	zijn	lange	omsteltijden,	capaciteitsknelpunten	en	
kwaliteitsproblemen.		
	
Lean	streeft,	volgens	Motwani	(2003),	er	naar	om	organisaties	meer	concurrerend	in	de	markt	te	
maken	door	het	verminderen	van	de	kosten	als	gevolg	van	activiteiten	die	geen	toegevoegde	
waarde	hebben	en	vermindering	van	inefficiënties	in	processen,	zoals	variabiliteit	in	het	
productieproces	(Arnheiter	&	Maleyeff,	2005)).	Volgens	Sohal	&	Egglestone	(1994)	hoort	hier	ook	
het	verminderen	van	cyclustijden	bij	en,	volgens	Claycomb	et	al.	(1999),	het	verhogen	winst	van	de	
organisatie	en	het	verhogen	van	de	kwaliteit	van	het	uiteindelijke	product	(zie	Shingo,	1986).	
Kwaliteit	management	past	ook	in	het	Lean-straatje.	Binnen	Lean	wordt	dit	ook	wel	“zero	quality	
control	(ZQC)	genoemd.	De	gedachte	achter	het	systeem	is	dat	het	menselijk	is	om	fouten	te	
maken.	Het	ZQC	systeem	neemt	dit	de	mensen	niet	kwalijk	maar	probeert	fouten	te	voorkomen	
voordat	het	problemen	oplevert.	Een	ZQC	systeem	omvat	een	fouten	controle	(ook	wel	in	het	
Japans	“Poka	Yoke”	genoemd),	bron	inspectie	(bv.	werknemers	controleren	hun	eigen	werk),	
																																								 																				
5	Een	kaizen	evenement	is	een	proces	dat	de	Japanse	principes	van	kaizen	(zie	onder)	gebruikt	in	een	versnelde	manier	
om	iets	in	een	gebied	van	de	business	te	verbeteren:	http://www.isixsigma.com/dictionary/kaizen-event/.		
[.	.	.]	kaizen	means	[.	.	.]	continuing	improvement	in	personal	life,	home	life,	social	life,	and	working	life.	When	applied	to	
the	workplace	[.	.	.]	[it	refers	to]	continuing	improvement	involving	everyone,	managers	and	workers	alike	[sic].	(Imai,	
1986	zoals	besproken	in	Macpherson	et	al.,	2015)		
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geautomatiseerde	systemen	met	een	100	procent	inspectie,	het	direct	stoppen	van	activiteiten	
wanneer	er	een	fout	is	gemaakt,	en	de	waarborging	van	kwaliteit	(Shingo,	1986).	
	
Lean	bestaat	uit	een	groot	aantal	praktische,	“down-	to-earth”	hulpmiddelen	om	problemen	op	te	
lossen	of	deze	belemmeringen	te	compenseren.	Deze	tools	en	oplossingen	zijn	zeer	branche	
specifiek	(zie	Zipkin,	1991	zoals	besproken	in	De	Koning,	2007).	Echter,	Ondanks	de	diversiteit	van	
de	instrumenten	en	technieken,	is	een	gemeenschappelijk	doel	van	alle	Lean	toepassingen	de	
efficiency	van	processen	te	optimaliseren	(De	Mast	&	Does,	2006	zoals	besproken	in	De	Koning,	
2007).	Lean	biedt	verschillende	analyse-instrumenten	en	een	aantal	standaard	modellen	ter	
procesverbetering	(zie	bijlage	9.2),	maar	het	ontbeert	Lean	aan	een	organisatiestructuur	en	een	
stapsgewijze	strategie	(De	Koning,	2007).		
4.4.1.1 Principes	van	Lean	
De	principes	van	Lean	zijn	volgens	Womack	en	Jones	(1996):	
1. “The	identification	of	value”	
2. “The	elimination	of	waste”	
3. “The	generation	of	flow	(of	value	to	the	customer)”	
	
The	identification	of	value	
Het	identificeren	van	waarde	voor	klanten	is	een	principe	van	Lean.	Als	het	niet	duidelijk	is	wat	de	
klant	ziet	als	waarde	dan	is	het	niet	mogelijk	de	voordelen	van	het	product	aan	de	klant	te	tonen.	
Elke	klant	beoordeelt	waarde	op	een	verschillende	manier.	Een	klant	kan	een	wasmachine	kopen	
omdat	de	klant	waarde	ziet	om	thuis	kleren	te	wassen;	Andere	klanten	zien	waarde	in	de	(lagere)	
kosten	van	het	product	of	zien	waarde	in	het	ontwerp	en	sommige	klanten	zien	zelfs	de	kleur	als	
waarde	(zie	ook	figuur	6).	De	uitdaging	van	de	fabrikant	is	om	een	product	te	ontwikkelen	op	basis	
van	deze	verschillende	waarde	oordelen.	De	moeilijkheid	hierin	is	dat	klanten	sommige	activiteiten	
als	waarde	beoordelen	(bv.	het	maken	van	product	met	de	hand)	en	andere	klanten	dezelfde	
activiteit	als	‘waste’	kunnen	beoordelen	(Melton,	2005).	
	
	
	
	
	
	
	
	
Figuur	6	Voorbeelden	van	verschillende	soorten	‘’waarden”	(Melton,	2005)	
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The	elimination	of	waste		
‘Waste’	(afval)	is	elke	activiteit	in	een	proces	dat	geen	
waarde	toevoegt	voor	de	klant.		
Soms	is	waste	een	noodzakelijk	onderdeel	van	het	
proces	en	voegt	waarde	toe	voor	het	bedrijf	en	dit	
kan	niet	worden	verwijderd	(bv.	financiële	controles)	
(Melton,	2005).	Näslund	(2008)	en	Melton	(2005)	
noemen	zeven	vormen	van	waste	te	weten	(zie	figuur	
7):	overproductie,	wachten,	transport,	ongepaste	
verwerkingen,	overtollige	voorraad,	onnodige	
bewegingen	en	defecten	(zie	figuur	8	voor	
voorbeelden	van	‘waste’).	De	onderzoeker	noemt	nog	
een	vorm	van	‘waste’:	het	verspillen	van	talenten	
(‘skills’)	van	werknemers.		
	
	
Figuur	8	7	soorten	‘waste’	met	voorbeelden	(Melton,	2005	
Figuur	7	7	soorten	'Waste'	(Melton,	2005) 
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The	generation	of	flow	(of	value	to	the	customer)	
‘Flow’	wordt	omschreven	als	een	ononderbroken,	ongehinderde,	liefst	stuksgewijze	doorstroming	
van	het	product	of	de	service	door	het	proces	(Bron:	UNC	Plus	Delta,	Green	Belt	Training).	Het	
gebrek	aan	flow	in	de	productieprocessen	zorgt	voor	voorraden	en	zorgt	daarmee	dat	het	kapitaal	
in	de	goederen	vastzit	(Melton,	2005).	Lean	probeert	de	flow	te	verbeteren.	Lean	wordt	daarom	
(ook)	beschreven	als	een	pull	systeem.	Er	wordt	in	principe	alleen	geproduceerd	wanneer	de	klant	
het	product	wilt	(‘pulled’)	zodoende	worden	de	kosten	verminderd	omdat	voorraden	minder	nodig	
zijn	(Näslund,	2008).	Om	flow	te	begrijpen	is	het	begrijpen	van	een	waardestroom	(value	stream)	
van	belang.	Een	waardestroom	is	een	koppeling	van	activiteiten	die	uiteindelijk	waarde	leveren	aan	
de	klant.	Womack	&	Jones	(1996)	omschrijven	een	waardestroom	als:	‘A	value	stream	map	
identifies	every	action	required	to	design,	order,	and	make	a	specific	product.	The	actions	are	sorted	
into	three	categories:	(1)	those	that	actually	create	value	as	perceived	by	the	customer;	(2)	those	
which	create	no	value	but	are	currently	required	by	the	product	development,	order	filing,	or	
production	systems;	and	(3)	those	actions	which	don’t	create	value	as	perceived	by	the	customer	
and	can	be	eliminated	immediately’	(Womack	&	Jones,	1996,	zoals	beschreven	in	O'Rourke,	2005).	
"Value	stream"	mapping	is	een	visuele	weergave	van	alle	stappen,	taken	of	activiteiten	in	een	
proces	en	documenteert	de	volgorde	van	begin	tot	eind	(zie	figuur	9)	(George,	2002,	zoals	
beschreven	in	O'Rourke,	2005).	
	
	
Figuur	9	een	voorbeeld	van	Value	stream	mapping(UNC	Plus	Delta)	
4.4.1.2 Stappen	in	het	Lean	proces	
Volgens	Nave(2002)	(zoals	besproken	in	Näslund,	2008)	zijn	er	5	(basale)	stappen	in	het	Lean-
proces:		
1. Het	definiëren	van	waarde	en	alle	waarde	toegevoegde	activiteiten	in	een	proces.	
2. D.m.v.	value	stream	mapping	identificeren	van	de	waardestroom	in	het	proces.		
3. Alle	niet	-	waarde	toevoegende	activiteiten	uit	het	proces	verwijderen	(of	verminderen)	
zodat	activiteiten	zonder	onderbreking	kunnen	‘doorstromen’.	
4. Zorgen	voor	“Pull”	van	de	klant	voor	het	product	of	dienst	door	het	proces	(Just	In	Time6).	
5. Het	streven	naar	continue	verbetering	van	het	proces	door	herhaaldelijk	de	
bovengenoemde	(4)	stappen	te	doorlopen.	
																																								 																				
6	Wiki:	Just	in	time	(JIT)	is	een	logistieke	methode	voor	voorraadbeheersing	behorend	tot	lean	manufacturing	dat	is	
ontstaan	in	Japan.	Het	betekent	"precies	op	tijd"	leveren	wat	de	klant	of	ketenpartner	nodig	heeft. 
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4.4.2 Wat	is	Six	Sigma?	
Volgens	Näslund	(2008)	is	Six	Sigma	‘een	managementmethode	gericht	op	het	verbeteren	van	de	
kwaliteit	van	processen	om	zo	te	kunnen	voldoen	aan	de	klantverwachtingen.’	De	Koning	(2007)	
beschrijft	Six	Sigma	als	een	kwaliteitsverbetering	strategie	(zie	figuur	10).	Six	Sigma	projecten	zijn	
projecten	t.b.v.	het	effectiever	en	efficiënter	maken	van	routineoperaties,	aangeduid	als	
'processen'	(zie	§4.1.1).	De	grote	meerderheid	van	het	werk	in	organisaties	wordt	uitgevoerd	via	
routineoperaties.	Productie,	backoffice	processen,	sales,	marketing,	gezondheidszorg	worden	
(vaak)	op	een	zelfde	(qua	functies)	wijze	uitgevoerd	(zie	De	Mast	&	Does,	2006	zoals	besproken	in	
De	Koning,	2007).		
	
	
Figuur	10	Rational	reconstruction	of	Six	Sigma	business	context	(De	Koning,	2007)	
	
Volgens	Arnheiter	&	Maleyeff	(2005)	is	de	oorsprong	van	Six	Sigma	te	herleiden	tot	twee	primaire	
bronnen:	Total	Quality	Management	(TQM)	en	de	Six	Sigma-statistische	metrieken	van	Motorola7.	
Six	sigma	is	ontwikkeld,	door	Bill	Smith	in	1986	bij	Motorola,	met	als	doel	om	systematisch	
processen	te	verbeteren	door	defecten	weg	te	nemen.	Vandaag	de	dag	is	Six	Sigma	een	brede	op	
lange	termijn	gebaseerde	business-strategie	(Bendel,	2005)	in	plaats	van	een	gefocust	
kwaliteitsmanagement	programma	(Arnheiter	&	Maleyeff,	2005).		
	
Volgens	Näslund	(2008)	is	Six	Sigma	daarnaast	ook	‘een	erg	gestructureerde	methode	die	volledig	
gebaseerd	is	op	metingen	en	het	kunnen	bewijzen	van	gemaakte	stellingen.’	Door	het	gebruik	van	
statistische	methoden	worden	organisaties	in	staat	gesteld	om	schommelingen	in	een	proces	op	te	
sporen	en	de	oorzaak	ervan	te	begrijpen.	Näslund	(2008):	‘Processen	kun	je	pas	goed	beheersen	als	
je	weet	hoe	elk	proces	verloopt	en	om	dat	te	weten,	moet	er	gemeten	worden:	“meten	is	weten”.’	
Door	het	wegnemen	van	de	(grond)	oorzaken	en	het	beheersen	van	het	proces	zal	het	process	
verbeteren	omdat	ervoor	gezorgd	wordt	dat	fouten	niet	meer	gebeuren	(Pojasek,	2003,	zoals	
besproken	in	Näslund,	2008).	Idealiter	zal	dit	op	lange	termijn	voordelen	moeten	opleveren	voor	de	
organisatie	(Bisgaard	en	Freiesleben,	2004,	zoals	besproken	in	Näslund,	2008).		
																																								 																				
7	Wikipedia:	Motorola	Inc.	is	een	Amerikaans	multinationale	onderneming	op	het	gebied	van	communicatietechnologie.	
Begin	2011	werd	het	bedrijf	gesplitst	in	Motorola	Mobility	en	Motorola	Solutions. 	
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Six	sigma	wordt	ook	geprezen	als	een	methode	om	afval	te	verminderen,	de	klanttevredenheid	te	
verhogen	en	daarmee	de	financiële	resultaten	te	verbeteren	(Revere	et	al.,	2003,	zoals	besproken	
in	Näslund,	2008).	Volgens	Näslund	(2008)	is	‘het	uiteindelijke	doel	is:	het	bereiken	van	Six	Sigma	
nml.	3,4	defecten	per	miljoen	mogelijkheden	op	defecten	(zie	figuur	11).’	Sigma	(σ)	is	de	Griekse	
letter	die	de	mate	van	spreiding8	aangeeft.		
	
	
Figuur	11	6σ	(Bron:	UNC	Plus	Delta	Training	Green	Belt)	
4.4.2.1 Programma		
De	effectiviteit	van	Six	Sigma	is	het	grootst	als	Six	Sigma	als	een	programma	is	geïmplementeerd	
(zie	figuur	12)	binnen	een	organisatie	(McCarty,	2005	zoals	beschreven	in	Moosa	&	Sajid,	2010).	
Het	programmamanagement	bestaat	uit	één	of	meer	Master	Black	Belts,	één	of	meer	programma	
managers,	en	één	programma	directeur.	De	programmamanagers	beheren	de	administratie,	
selecteren	de	projecten,	houden	toezicht	en	controle.	De	programma-managers	zijn	ook	
verantwoordelijk	voor	de	aanpassing	van	koers	van	het	programma	(De	Koning,	2007).	De	Master	
Black	Belts	fungeren	als	Six	Sigma	experts	en	zijn	de	bron	van	het	bedrijf	met	betrekking	tot	
(nieuwe)	methoden	en	technieken	m.b.t.	Six	Sigma.	De	taken	van	de	Master	Black	Belts	is	het	geven	
van	training	aan	Black	en	Green	Belts	en	geven	ondersteuning	bij	de	Six	Sigma	projecten.	De	
programmadirecteur	maakt	deel	uit	van	
het	seniormanagement	en	is	de	
eindverantwoordelijke	van	het	Six	Sigma-
programma	(De	Koning,	2007).	In	een	Six	
Sigma-programma	zijn	teams	altijd	
voldoende	opgeleid	en	hebben	de	juiste	
competentie	om	de	verschillende	
instrumenten	en	technieken	te	gebruiken.	
Als	deze	teams	niet	meer	functioneren	dan	
stopt	het	Six	Sigma-programma	(Moosa	&	
Sajid,	2010).	
	
Figuur	12	Six	Sigma	organisatie	structuur	(De	Koning,	2007)	
																																								 																				
8	Spreiding	is	de	afwijking	ten	opzichte	van	de	gemiddelde	prestatie.	Hoe	meer	spreiding,	hoe	inconsequenter	de	proces	
prestatie.	Hoe	meer	spreiding,	des	te	meer	en	groter	de	verrassingen.		
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4.4.2.2 Project	gedreven	methodologie		
De	Six	Sigma	aanpak	is	gebaseerd	op	het	‘project-door-project	verbetering’	principe,	met	projecten	
geleid	door	fulltime	verbetering	ingenieurs	of	managers,	genaamd	'Black	Belts',	of	parttime	
verbeteraars	(minimaal	20%)	vaak,	aangeduid	als	'Green	Belts’.	De	meeste	Belts	worden	
gerekruteerd	uit	de	lijnorganisatie,	en	niet	van	de	stafafdelingen.	Om	te	kunnen	werken	aan	
structurele	problemen	worden	de	Belts	(deels)	verwijderd	uit	hun	reguliere	baan.	De	projecten	
worden	geselecteerd	en	bewaakt	door	de	zogenaamde	‘Champions’.	De	Champion	is	de	eigenaar	
en	verantwoordelijke	van	het	project.	M.a.w.	de	Champion	is	eigenaar	van	het	probleem	en	maakt	
gebruik	van	de	Belts	om	het	probleem	op	te	lossen	(zie	figuur	13	en	bijlage	9.4).	De	projecten	
worden	doorgaans	na	elke	fase	(Define,	Measure,	Analyze,	Improve	en	Controle	(zie	§4.4.2.4),	
tijdens	de	zogenaamde	Tollgate,	beoordeeld	door	de	Champion.	In	deze	Tollgate	bepaalt	de	
Champion	de	richting	maar	ook	of	het	project	nog	levensvatbaar	is	(“Go”	of	“No-Go”)	(zie	bijlage	
9.4).	Het	projectteam	wordt	aangevuld	met	Yellow	Belts	(ook	wel	Orange	Belts	genoemd),	die	
relevante	kennis	in	brengen	en	helpen	met	het	verzamelen	van	gegevens	of	voeren	andere	taken	
uit	(De	Koning,	2007).	
	
Figuur	13	Verschillen	Green	belts,	Black	Belts	en	Champions	(Banuelas	&	Coronado,	2002)	
	
4.4.2.3 Training		
De	training	van	de	Black	en	Green	Belts	vindt	gewoonlijk	plaats	in	vier	of	vijf	modules	met	een	
periode	van	drie	weken	tussen	de	opeenvolgende	modules.	De	Black	en	Green	Belts	voeren	hun	
(eerste)	Six	Sigma-projecten	uit	in	deze	periodes	met	als	doel	ervoor	te	zorgen	dat	de	Belts	het	
geleerde	onmiddellijk	in	de	praktijk	kunnen	toepassen.	De	Green	belts	krijgen	een	basis	training	op	
het	gebied	van	(statistische)	Six	Sigma	methodieken.	De	Black	belts	krijgen	een	meer	geavanceerde	
training	op	dit	gebied	(McCarty,	2005	zoals	beschreven	in	Moosa	&	Sajid,	2010).	De	voortgang	van	
de	projecten	wordt	bewaakt	door	de	Champions	(zie	§4.4.2.2)	en	tijdens	de	trainingen	door	de	
(Master)	Black	Belts.	De	(Master)	Black	Belt	beoordeelt	of	de	Black/Green	Belt	de	Six	Sigma-
methodologie,	volgt	en	de	juiste	relevante	technieken	toepast	(zie	bijlage	9.5)	(De	Koning,	2007).	
Volgens	Moosa	&	Sajid	(2010)	zijn	er	veel	bedrijven	die	Six	Sigma	trainingsprogramma’s	aanbieden	
niet	goed	in	staat	om	het	personeel	op	een	goede	manier	op	te	leiden.	Een	bedrijf	heeft	dan	wel	
gecertificeerde	Green	en	Black	Belts	rondlopen	maar	de	belts	hebben	(zeer)	weinig	statistische	
kennis	om	complexe	problemen	op	te	lossen.	De	onderzoeker	denkt	zelf	dat	het	niet	mogelijk	is	om	
binnen	de	relatief	korte	training	(vier	of	vijf	modules)een	goede	statisticus	op	te	leiden	zelfs	al	
wordt	de	training	wel	op	de	juiste	manier	gegeven.	
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4.4.2.4 DMAIC	en	DMADV		
Six	sigma	kent	twee	sleutel	methodes	die	sterk	
geïnspireerd	zijn	op	de	PDCA	cyclus	van	Deming	(1986)	
(De	Koning,	2007):	De	DMAIC-cyclus	(zie	figuur	14),	dat	
gericht	is	om	bestaande	processen	te	verbeteren,	en	de	
DMADV-cyclus	(ook	wel	Design	for	Six	Sigma	(DFSS)	
genoemd,	(Zafar,	2015)),	dat	gericht	is	om	nieuwe,	meer	
voorspelbare,	volwassen	en	van	fouten	gevrijwaarde	
producten	of	processen	te	ontwerpen	(Jones	et	al.,	2010).	
Deze	stap-voor-stap	procedures	bieden	de	Black	en	Green	
Belts	een	checklist	die	helpen	om	de	juiste	vragen	te	
stellen	en	om	de	juiste	tools	te	gebruiken	in	de	juiste	fase	
(zie	bijlage	9.5).	De	procedures	zorgen	er	ook	voor	dat	de	
projecten	voor	het	management	gemakkelijker	te	volgen	
zijn	(De	Koning,	2007).	Het	is	in	principe	niet	de	bedoeling	
van	de	cyclus	om	deze	altijd	op	hetzelfde	proces	toe	te	
passen.	Na	elke	cyclus	wordt	een	ander	proces	met	deze	methode	aangepakt.	In	dit	kader	kan	er	
gesproken	worden	van	een	continue	verbeteren	van	processen.	Als	het	proces	niet	meer	aan	de	
normen	voldoen	(of	er	zijn	andere	ontwikkelingen)	dan	wordt	de	cyclus	(uiteraard)	wel	weer	op	
hetzelfde	proces	toegepast.	
	
DMAIC	
Define:	Er	wordt	in	deze	fase	een	‘project	charter’	(zie	bijlage	9.8)	uitgewerkt	waarin	het	
(meetbare)	probleem,	de	klant,	de	verwachte	(klant)	voordelen,	de	scope,	de	teamsamenstelling	en	
de	planning	wordt	opgenomen	(De	Koning,	2007).	Volgens	Jones	et	al.	(2010)	worden	‘In	deze	fase	
ook	het	meetplan,	dit	is	het	plan	waarin	is	opgenomen	wat	en	hoe	er	gemeten	wordt,	opgesteld’	en	
het	globale	proces	beschreven	a.d.h.v.	een	SIPOC	(Supplier,	Input,	Process,	Output	en	Customer	(zie	
ook	figuur	15))	(De	Koning,	2007).	
	
	
	
Figuur	15	Voorbeeld	SIPOC	(Bron:	UNC	Plus	Delta	Green	Belt	Training)	
	 	
Figuur	14	DMAIC-cyclus	(Bron:	UNC	PLus	
Delta)	
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Measure:	In	deze	fase	wordt	het	probleem	in	huidige	situatie	gemeten.	M.a.w.	er	wordt	bepaald	
hoe	groot	het	probleem	is.	De	kritieke	kwaliteitseigenschappen	(CTQ's	)	van	het	product	of	de	
dienst	worden	geïdentificeerd	(Bv.	doorlooptijd).	De	CTQ's	zijn	de	“kwaliteitsdimensies”	waarop	
een	Six	Sigma-	project	is	gericht.	Aan	de	hand	van	de	kwaliteit	dimensies	wordt	de	“baseline”	van	
deze	CTQ’s	vastgesteld	en	worden	de	doelen	voor	verbetering	bepaald	(bv.	een	
doorlooptijdverbetering	van	het	process	met	10%)	(De	Koning,	2007).		
	
Analyze:	In	deze	fase	worden	de	resultaten	van	de	Measure-fase	geanalyseerd.	Hierin	wordt	
bepaald	wat	de	grondoorzaken	zijn	van	de	defecten	en	van	de	variatie	in	het	proces	(Jones	et	al.,	
2010).	M.a.w.	de	invloedsfactoren	en	oorzaken	die	het	gedrag	van	de	CTQ	bepalen	worden	
geïdentificeerd	(De	Koning,	2007).		
	
Improve:	In	deze	fase	worden	aanpassingen	aan	de	bestaande	werkwijze	ontworpen	(en	getest)	en	
geïmplementeerd	met	de	bedoeling	de	prestatie	van	de	CTQ(’s)	te	verbeteren	(De	Koning,	2007).	
Het	is	belangrijk	die	oplossingen	te	selecteren	(en	te	implementeren)die	het	beste	bij	het	bedrijf	
passen	(Jones	et	al.,	2010).	
	
Controle:	Er	worden	in	deze	fase	maatregelen	geïmplementeerd	en	acties	ondernomen	om	de	
verbetering	te	ondersteunen	(De	Koning,	2007).	De	duurzame	maatregelen	(zoals	beheers-	en	
controlesystemen	a.d.h.v.	KPI’s9),	(De	Koning,	2007)	zijn	getroffen	om	te	zorgen	dat	de	organisatie	
niet	terugvalt	in	de	oude	gewoontes	(Jones	et	al.,	2010).		
	
In	het	GreenBelt	trainings	materiaal	van	
UNC	Plus	Delta	wordt	beweerd	dat	elke	
fase	van	de	DMAIC-cyclus	moet	worden	
uitgevoerd	om	een	goed	proces	te	
krijgen	(zie	figuur	16).	Wetenschappelijk	
is	dit	(nog)	niet	bewezen	maar	het	
plaatje	geeft	aan	wat	voor	problemen	
er	volgens	UNC	Plus	Delta	ontstaan	als	
een	fase	wordt	overgeslagen.		
	
Figuur	16	‘Alle	fases	moeten	doorlopen	worden’	(Bron:	UNC	Plus	Delta	Green	Belt	Training)	
	
DMADV		
De	Define,	Measure	en	Analyse-fase	zijn	dezelfde	als	in	de	DMAIC-cyclus	(zie	boven).	
Design:	Deze	fase	omvat	de	gedetailleerde	uitwerking	van	het	ontwerp	en	de	ontwikkeling	van	een	
bijpassend	robuust	nieuw	productie-	of	dienstverleningsproces	(Jones	et	al.,	2010).		
Verify:	Deze	fase	omvat	de	pilot-	en	testfase,	de	monitoring	van	KPI’s,	en	tenslotte	de	overdracht	
van	het	product-	en	procesontwerp	aan	de	proceseigenaar	(Jones	et	al.,	2010).		
	 	
																																								 																				
9	Wikipedia:	Kritieke	prestatie-indicatoren	afgekort	KPI's,	zijn	variabelen	om	prestaties	van	ondernemingen	te	analyseren	
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4.4.2.5 Stappen	in	het	Six	Sigma	proces		
De	stappen	in	het	Six	Sigma	proces	volgen	de	DMAIC-cyclus	(Of	de	DMADV-cyclus	(zie	§4.4.2.4)).	In	
de	onderstaande	tabel	(3)	is	het	proces	in	de	volgende	generieke	stappen	onderscheiden	(zie	ook	
bijlage	9.6	‘Rational	reconstruction	of	Six	Sigma's	stepwise	strategy’	voor	de	totstandkoming	van	de	
onderstaande	tabel	(De	Koning,	2007).		
Define-fase	
1	 Identify	and	map	relevant	processes.		
2	 Identify	targeted	stakeholder.		
3	 Determine	and	prioritize	customer	needs	and	requirements.		
4	 Make	a	business	case	for	the	project.		
Measure-fase	
1	 Select	one	or	more	CTQs.		
2	 Determine	operational	definitions	for	CTQs	and	requirements.		
3	 Validate	measurement	system	of	the	CTQs.	
4	 Assess	the	current	process	capability.		
5	 Define	objectives		
Analyse-fase	
1	 Identify	potential	influence	factors.		
2	 Select	the	vital	few	influence	factors.		
Improve-fase	
1	 Quantify	relationship	between	Xs	(=	sollutions)	and	CTQs.		
2	 Design	actions	to	modify	the	process	or	settings	of	influence	factors	in	such	a	way	that	the	CTQs	are	
optimized.		
3	 Conduct	pilot	test	of	improvement	actions.		
Controle-fase	
1	 Determine	the	new	process	capability.		
2	 Implement	control	plans	
Tabel	3	Rational	reconstruction	of	Six	Sigma's	stepwise	strategy,	Generiek	(De	Koning,	2007)	
	
4.4.2.6 Implementatie	van	Six	Sigma	
Volgens	Moosa	&	Sajid	(2010)	is	er	geen	standard	methode	of	model	voor	de	implementatie	van	Six	
Sigma	in	een	organisatie.	Een	uniforme	manier	van	het	implementeren	van	Six	Sigma	blijft	een	
mythe	volgens	de	onderzoekers.	Het	Six	Sigma	implementatie	processen	en	stijl	varieert	namelijk	
per	organisatie,	per	land,	per	locatie	en	kan	zelfs	in	de	tijd	veranderen.		
	
4.4.2.7 Kritische	succes	factoren	voor	implementatie	van	Six	Sigma	
Six	sigma	werd	beschouwd	als	een	revolutionaire	aanpak	voor	product-	en	proceskwaliteit	
verbetering	door	het	effectieve	gebruik	van	statistische	methoden	(Harry	en	Schroeder	,	2000;	
Eckes	,	2000	;	Pande	et	al.,	2000	zoals	beschreven	in	Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).	Moosa	&	
Sajid	(2010)	beweren	dat	het	succes	van	Six	sigma	programma’s	niet	gebaseerd	is	op	de	inhoud	
maar	afhankelijk	is	van	een	goede	implementatie	van	Six	Sigma.	De	onderzoekers	noemen	m.b.t.	
implementatie	twee	unieke	karakteristieken.		
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Ten	eerste	een	implementatie	van	een	programma	(zoals	Six	Sigma)	is	niet	een	“one-phase	
process”.	Het	is	een	proces	bestaande	uit	meerder	stappen	uitgesmeerd	over	een	aantal	jaren	en	
ten	tweede	hebben	Six	Sigma	programma’s	een	verschillende	leercurve	per	organisatie	(zie	figuur	
17).	
	
	
Figuur	17	Leercurve	van	een	Six	Sigma	programma	(Moosa	&	Sajid,	2010)	
Volgens	Antony	&	Banuelas	Coronado	(2002)	is	het	van	belang	met	de	onderstaande	factoren	(zie	
ook	figuur	18)	rekening	te	houden	als	een	organisatie	het	volledige	potentieel	van	Six	Sigma	tot	zijn	
beschikking	wilt	te	verkrijgen.	De	onderzoekers	beweren	dat	als	één	van	deze	factoren	ontbreekt	
tijdens	de	implementatie	van	Six	Sigma-projecten	het	een	complete	verspilling	van	inspanning,	tijd	
en	geld	is	en	niet	in	plaats	van	een	succesvolle	implementatie.		
	
De	volgende	kritische	succes	factoren	worden	genoemd	om	de	implementatie	van	Six	Sigma	in	een	
organisatie	te	doen	slagen.	De	factoren	zijn	aangevuld	met	enkele	andere	in	de	literatuur	gevonden	
kritische	succes	factoren.	
1. Betrokkenheid,	commitment	en	
enthousiasme	van	(top)	
management.	Dit	uit	zich	in	o.a.	
deelname	van	het	management	in	
projecten	en	het	managen	van	de	
project	organisatie	(Antony	&	
Banuelas	Coronado,	2002).	Jones	et	
al.	(2010)	bevelen	een	specifieke	rol	
weggelegd	voor	de	manager	
(Champion)	aan	die	ook	de	rol	van	
Black	belt	zal	krijgen.	Door	de	
uitvoerende	ondersteuning	en	de	
beslissingsbevoegdheid	van	de	
champion/black	belt	maakt	het	de	Six	
Sigma	initiatieven	makkelijker	en	dit	
komt	de	voortgang/snelheid	van	het	
Six	Sigma	project	ten	goede.	
	
	
	
Figuur	18	Kritische	succes	factoren	t.b.v.	implementatie	Six	
Sigma	(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002)	a.d.h.v.	
resultaten	van	17	bedrijven	bezig	met	Six	Sigma.		De	
gebruikte	schaal	is	een	5-punts	Likert	schaal. 
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2. Een	communicatieplan	met	als	doel	het	begrip,	de	methodologie,	de	tools	en	de	
technieken	van	Six	Sigma	aan	het	personeel	communiceren.	Dit	kan	de	weerstand	tegen	
verandering	verminderen	(Henderson	en	Evans,	2000	zoals	besproken	in	Antony	&	
Banuelas	Coronado	2002).		
3. Het	koppelen	van	Six	Sigma	filosofie	aan	de	business-strategie.	Six	Sigma	kan	niet	worden	
gezien	als	een	zelfstandige	activiteit.	Het	is	een	(hele)	filosofie	in	plaats	van	alleen	een	
aantal	tools	en	technieken	van	kwaliteitsverbetering	(Dale,	2000	zoals	besproken	in	Antony	
&	Banuelas	Coronado,	2002).	In	deze	context	is	het	ook	belangrijk	een	visie	te	hebben.	
Jones	et	al.(2010)	beschrijven	in	hun	onderzoek	dat	een	duidelijke	visie	over	Six	Sigma	
projecten	de	“sleutel	is	tot	het	succes	van	de	Six	Sigma	initiatieven”.	Ook	moet	in	elk	
project,	het	verband	tussen	het	project	en	de	business	strategie	worden	geïdentificeerd.	Er	
moet	worden	aangetoond	(in	cijfers	en	geld!)	dat	het	project	de	business	(strategie)	iets	
gaat	opleveren	(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).	Jones	et	al.	(2010)	zien	in	dit	verband	
een	grotere	rol	voor	het	Six	Sigma	team.	De	onderzoekers	willen	dat	het	Six	Sigma	team	de	
verantwoordelijkheid	krijgt	over	de	financiën.	Door	deze	verantwoordelijk	bij	de	teamleden	
te	leggen	worden	zij	gemotiveerd	de	juiste	methodes	voor	hun	project	te	gebruiken	en	de	
juiste	beslissingen	te	nemen.		
4. Het	koppelen	van	Six	Sigma	aan	de	klanteneisen/wensen.	Six	sigma	begint	en	eindigt	met	
de	klant.	Daarom	begint	een	project	met	de	vaststelling	van	de	eisen	van	de	klant.	Een	
belangrijk	punt	hierbij	is	de	identificatie	van	de	kritische	kwaliteits	kenmerken	(CTQ’s).	In	
sommige	gevallen	is	dit	niet	makkelijk,	vooral	als	de	eisen	van	de	klant	dubbelzinnig,	
subjectief	en	slecht	gedefinieerd	zijn.	In	de	dienstensector	komt	dit	vaker	voor	dan	in	
productiebedrijven	(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).	
5. Selectie	van	gedefinieerde	en	geprioriteerde	projecten.	Er	moeten	goede	criteria	voor	de	
selectie	en	prioritering	van	projecten	zijn.	Slecht	gekozen	en	gedefinieerde	projecten	leiden	
tot	vertraagde	resultaten	en	ook	een	groot	deel	van	de	frustratie.	De	geselecteerde	
projecten	moeten	nauw	verbonden	zijn	aan	de	zakelijke	doelen	van	de	organisatie	(Ingle	en	
Roe,	2001	zoals	besproken	in	Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).	Daarom	moet	een	
project	(pas)	gekozen	worden	als	het	de	organisatie	een	concurrentievoordeel,	
winstgevendheid	en	efficiëntie	voordelen	zoals	een	doorlooptijdverbetering	oplevert	
(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).	Strategie	en	planning	van	de	organisatie	beginnen	
met	het	proces	van	de	selectie	van	projecten	die	op	een	effectieve	manier	moet	gebeuren	
om	de	Six	Sigma	inspanning	te	doen	lonen	(George,	2002,	Anthony,	2004	zoals	besproken	
in	O'Rourke,	2005).	Zonder	deze	koppeling	is	de	organisatie	niet	in	staat	zal	zijn	om	
"strategische	beslissingen	over	wat	het	belangrijkste	is	voor	het	bedrijf	en	haar	klanten"	
(George,	2005	zoals	besproken	in	O'Rourke,	2005)	(zie	figuur	19)	te	maken.		
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Figuur	19	koppeling	tussen	de	strategie	van	de	organisatie	en	de	invloed	van	de	klant	(O'Rourke,	2005).	
6. Een	geschikte	organisatorische	infrastructuur.	Om	met	Six	Sigma	te	werken	moet	in	de	
organisatie	al	een	aantal	organisatorische	kenmerken	aanwezig	zijn	zoals	voldoende	
middelen	(door	investeringen).	Ook	is	het	zeer	wenselijk	om	een	zekere	mate	van	
communicatie	vaardigheden	binnen	de	teams	te	hebben,	een	lange	termijn	focus	en	
strategie	te	hebben	en	werknemers	die	bedreven	zijn	in	teamwork	(Antony	&	Banuelas	
Coronado,	2002).		
7. Cultuurverandering.	De	Six	sigma	cultuur	wordt	gezien	als	een	open	en	veilige	omgeving	
waar	fouten	gezien	worden	als	mogelijkheden	tot	verbetering	(Erwin,	2000	zoals	besproken	
in	Antony	&	Banuelas	Coronado	(2002)).	Voor	een	succesvolle	introductie	en	implementatie	
van	Six	Sigma	zijn	daarom	(vaak)	aanpassingen	aan	de	cultuur	van	de	organisatie	en	een	
verandering	in	de	houding	van	de	medewerkers	vereist	(Antony	&	Banuelas	Coronado,	
2002).	
8. Project	management	vaardigheden.	Aangezien	Six	Sigma	een	project	gedreven	
methodologie	is,	is	het	van	belang	teamleden	(vooral	de	green	en	de	Black	Belts)	te	trainen	
in	projectmanagement	vaardigheden	(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).	
9. Het	koppelen	van	Six	Sigma	aan	leveranciers.	Veel	organisaties	die	de	uitvoering	van	Six	
Sigma	vinden	het	nuttig	zijn	om	de	toepassing	van	Six	Sigma	principes	uit	te	breiden	tot	het	
beheer	van	hun	supply	chain	10(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).	
10. Training	van	het	personeel	en	de	organisatie.	Volgens	de	onderzoekers	(Antony	&	
Banuelas	Coronado,	2002)	is	het	cruciaal	om	de	werknemers	het	'waarom'	en	het	'hoe'	van	
Six	Sigma	zo	vroeg	mogelijk	bij	te	brengen	zodat	werknemers	zich	‘comfortabeler’	gaan	
voelen	als	ze	met	Six	Sigma	te	maken	krijgen	op	de	werkvloer	(Hendricks	en	Kelbaugh,	1998	
zoals	besproken	in	Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).		 	
																																								 																				
10	Wiki:	A	supply	chain	is	a	system	of	organizations,	people,	activities,	information,	and	resources	involved	in	moving	a	
product	or	service	from	supplier	to	customer.	
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In	deze	context	is	het	van	belang	met	six	sigma	kleine	‘quick	wins’	te	behalen	om	zo	het	
personeel/organisatie	enthousiast	te	krijgen	(en	te	houden)	voor	Six	Sigma.	Daarna	kan	de	
focus	gelegd	worden	naar	de	grotere	meer	ambitieuze	projecten	die	meer	tijd	en	middelen	
nodig	hebben	om	het	personeel	te	bereiken	(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).	Ook	
moet	het	‘Belt	system’	in	de	gehele	organisatie	geïmplementeerd	worden	startend,	
hiërarchisch	gezien,	vanaf	het	topmanagement	(de	“Champions”)	tot	aan	beneden	naar	de	
werkvloer	(zie	bijlage	9.4).	Het	‘Belt	systeem’	varieert	echter	van	organisatie	tot	organisatie	
en	van	adviseur	tot	adviseur.	Het	Belt	systeem	voldoet	echter	niet	alleen	om	Six	Sigma	
goed	te	laten	functioneren.	De	organisatie	moet	ook	buiten	de	Six	Sigma	discipline	om	
zoeken	naar	nieuwe	methoden	en	technieken	als	aanvulling	op	Six	Sigma	(Pande	et	al.,	
2000	zoals	besproken	in	Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002),	dit	om	van	een	getrainde	een	
lerende	organisatie	te	maken.	Ook	de	Six	Sigma	methoden	variëren	van	organisatie	tot	
organisatie.	Er	is	geen	standaard	methode	en	organisaties	moeten	in	staat	zijn	het	kiezen	
van	de	meest	geschikte	instrumenten	en	technieken	die	op	hen	van	toepassing	zijn	(Pande	
et	al.,	2000,	zoals	besproken	in	Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).		
11. Het	koppelen	van	Six	Sigma	aan	werknemers	(human	resources).	Veranderen	van	het	
gedrag	op	de	lange	termijn	vereist	een	aanpak	waarmee	de	six	sigma	doelen	‘ingeburgerd’	
wordt	in	de	individu.	Het	gewenste	gedrag	moet	d.m.v.	Human	resources	-	gebaseerde	
acties	gevormd	worden	(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).	
4.4.3 Lean	Six	Sigma:	Een	combinatie	van	Lean	en	Six	Sigma	
Een	Lean	Six	Sigma	(	L6S	)	organisatie	zou	moeten	profiteren	van	de	sterke	punten	van	zowel	Lean	
als	Six	Sigma	(zie	figuur	20	en	figuur	21).	Lean	organisaties	moeten	bijvoorbeeld	in	de	besluit-	
vorming	meer	gebruik	maken	van	(statistische)	data	en	zouden	meer	gebruik	moeten	maken	van	
methodieken	die	op	een	meer	wetenschappelijke	manier	de	kwaliteit	bevorderen	(zie	bijlage	9.5).	
Volgens	De	Koning	(2007)	biedt	Lean	verschillende	analyse-instrumenten	en	een	aantal	standaard	
modellen	ter	procesverbetering	(zie	bijlage	9.2),	maar	het	ontbeert	Lean	aan	een	
organisatiestructuur	en	een	stapsgewijze	strategie.	Six	Sigma	heeft	deze	wel	in	de	vorm	van	de	
DMAIC-cyclus	en	het	programma.	Six	Sigma	organisaties	zouden	meer	training	moeten	krijgen	in	
methoden	om	‘waste’	in	hun	processen	te	verminderen	zoals	‘kaizen	events’	(zie	§4.4.1)	en	value	
stream	mapping	(zie	§4.4.1.1)	(Arnheiter	&	Maleyeff,	2005).	
	
Figuur	20	Verschillen	tussen	Lean	en	Six	Sigma	(O'Rourke,	2005)	
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Figuur	21	Vergelijking	van	Lean	en	Six	Sigma	strategie	(O'Rourke,	2005)	
Moosa	&	Sajid	(2010)	delen,	qua	complexiteit,	Six	sigma	in	als	een	complexe	en	Kaizen	events	(als	
onderdeel	van	Lean)	als	het	eenvoudigste	hulpmiddel	om	problemen	op	te	lossen.	Kaizen	(en	dus	
ook	Lean)	maakt	daarbij	gebruik	van	PDCA-cyclussen	en	teams	(op	uitvoerend	niveau)	die	
probleemoplossende	platforms	vormen	daarbij	gebruikmakend	van	relatief	eenvoudige	analyse	
tools	en	statistische	instrumenten.	Six	Sigma,	in	tegenstelling	tot	Lean,	is	een	hulpmiddel	op	
managementniveau	om	complexe	organisatorische	(diepgewortelde)	problemen	op	te	lossen.	Bij	
deze	uitgebreide	analyse	van	gegevens	worden	gebruik	gemaakt	van	meer	geavanceerde	
statistische	technieken	en	tools	die	meer	statistische	kennis	vereisen	dan	de	‘Lean-tools’.		
4.4.3.1 Een	Lean	Six	Sigma	organisatie	bestaat	uit	de	volgende	elementen	
1. Een	organisatorische	infrastructuur	dat	is	gebaseerd	op	Six	Sigma-aanpak.	Dit	betekent	dat	
er	gebruik	gemaakt	wordt	van	een	projectorganisatie	bestaande	uit	Black-,	Green-,	
Orangebelts	en	champions	(zie	bijlage	9.4)	en	waarbij	het	Lean	Six	Sigma-initiatief	beheerd	
wordt	als	een	programma	(zie	§4.4.2.1).	Daarnaast	zal	het	project	opleidings-	en	
trainingsprogramma	ook	afkomstig	zijn	van	Six	Sigma	(zie	§4.4.2.3)	(De	Koning,	2007).		
2. Een	stapsgewijze	strategie	voor	projecten,	dat	afkomstig	is	van	Six	Sigma,	bestaande	uit	de	
DMAIC	of	DMADV	(zie	§4.4.2.4)	stappen.	Lean	(analyse)	tools	zoals	value	stream	mapping	
en	standaard	verbetering	modellen	(zie	bijlage	9.2	)	zijn	onderdeel	van	deze	project	aanpak	
(De	Koning,	2007)	(zie	figuur	22).	
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Figuur	22	DMAIC	aangevuld	met	principes	Lean	(Bron:	UNC	plus	Delta	green	Belt	training)	
	
3. Een	combinatie	van	hulpmiddelen	en	technieken	afkomstig	uit	de	Lean	en	Six	Sigma	
toolboxen.	Lean	biedt	meestal	eenvoudige	gereedschappen	waarvoor	niet	wiskundige	
achtergrond	voor	nodig	is.	Deze	Lean	tools	zijn	gemakkelijk	toe	te	passen	en	effectief	om	
veel	voorkomende	problemen	in	de	processen	op	te	lossen.	De	tools	en	technieken	zijn	
verwerkt	in	de	stapsgewijze	strategie	en	helpen	de	Black-	en	Green	belts	om	tussentijdse	
resultaten	te	behalen	(zie	figuur	22)	(De	Koning,	2007).	
4. Een	combinatie	van	begrippen	en	classificaties	van	beide	benaderingen.	Van	Six	Sigma	
worden	termen	zoals	CTQ	genomen	en	Lean	heeft	termen	zoals	takttijd11,	kritieke	pad	en	
waste	(De	Koning,	2007).	
	 	
																																								 																				
11	De	tijd	die	de	klant	je	gunt	om	je	activiteit	uit	te	voeren	oftwel	Takttijd	=	Beschikbare	tijd	/	Klantvraag	(Bron:	Green	Belt	
Training	UNC	Plus	Delta)	
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5 Praktijk	onderzoek	
Hoofdstuk	5	geeft	de	resultaten	weer	van	de	action	research	gedaan	in	de	periode	maart	tot	
september.	De	resultaten	zijn	een	samenvatting	van	het	logboek	dat	door	de	onderzoeker	is	
bijgehouden.	De	resultaten	zijn	ten	behoeve	van	de	leesbaarheid	ingedeeld	aan	de	hand	van	de	
meetbare	criteria	van	de	‘best-in-line’	BPI-methode	(zie	§4.2.1).	Er	is	geprobeerd	deze	indeling	zo	
goed	mogelijk	uit	te	voeren.	De	onderzoeker	heeft	echter	te	maken	gehad	met	enkele	
twijfelgevallen	(of	resultaten	die	simpelweg	gewoon	niet	in	te	delen	waren)	waardoor	de	indeling	
niet	geheel	zuiver	is.	De	lezer	dient	hier	rekening	mee	te	houden.	In	hoofdstuk	6	zijn	de	resultaten	
van	het	praktijk	onderzoek	vergeleken	met	de	resultaten	uit	het	theorieonderzoek	en	zijn	er	
conclusies	getrokken	(zie	conceptueel	model	§2.5).	
1)	Criterium:	‘Visie	en	strategie’	
Is	er	een	eenduidige	BPI-methode	gekozen?	
(+)	De	behoeften	en	de	wensen	van	de	business	zijn	duidelijk	gebleken.	Het	Centraal	Bureau	voor	
de	Statistiek	heeft	gekozen	voor	de	Lean	Six	Sigma	methode	als	nieuw	alternatief	voor	de	huidige	
herontwerp	methode	geïntroduceerd	omdat	volgens	J.W.	“De	ervaring	was	en	is	dat	de	huidige	
manier	van	herontwerpen	en	de	IT	oplossingen	duur	waren	en	lang	op	zich	lieten	wachten.	Verder	
was	er	ook	relatief	weinig	aandacht	voor	proces	verbetering	zonder	IT.	Dit	wilden	we	invullen	met	
L6S.”		
Is	een	visie-document	voor	de	BPI-methode	formeel	vastgesteld	door	de	organisatie?	
(+)	Het	CBS	heeft	een	duidelijke	visie	in	de	vorm	van	een	10-puntenplan	(zie	bijlage	9.11	
strategische	agenda).		
Is	een	visie-document	voor	de	BPI-methode	
concreet	uitgedragen	in	de	organisatie?	
(+)	De	visie	(ook	op	het	gebied	van	
procesverbetering)	is	op	een	aantal	manieren	
uitgedragen	aan	het	personeel	(bron:	
observaties	maart	tot	en	met	september).	Ten	
eerste,	door	het	‘strategische’	punten	
ophangen	van	het	10-punten	plan	(zie	figuur	
23).	Ten	tweede	door	
informatiebijeenkomsten	te	organiseren	voor	
de	resultaten	van	L6S-projecten.	Ten	derde	
door	het	10-punten	plan	te	presenteren	in	
teamvergaderingen	en	ten	vierde	is	er	een	
webpagina	op	intranet	gemaakt	met	daarop	aandacht	voor	het	10-punten	plan.		
	
	
	
Figuur	23	10-punten	plan	naast	het	koffieautomaat	
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Zijn	de	strategische	lange	termijn	business-doelstellingen	consistent	met	de	gekozen	BPI-methode?	
(+)	Zie	bijlage	9.13	en	zie	onder.	
Zijn	de	strategische	korte	termijn	business-doelstellingen	consistent	met	de	gekozen	BPI-methode?	
(+)Het	CBS	heeft	een	lange	en	korte	termijn	strategie	ontwikkeld	in	zake	het	proces	verbeteren	
binnen	het	CBS	(zie	Bijlage	9.13).	
2)	Criterium:	‘Management	commitment’	
Toont	het	management	zichtbare	betrokkenheid	bij	het	gebruik	van	de	BPI-methode	door	er	
resources	(tijd,	geld	en	middelen)	voor	beschikbaar	te	maken?	
	
(+)	Binnen	het	CBS	is	de	Directeur	Generaal	(DG),	de	‘trekker’	v.w.b.	Lean	Six	Sigma.	De	DG	is	in	zijn	
vorige	functie,	het	Nederlands	Forensisch	Instituut	(NFI)	verantwoordelijk	geweest	voor	de	
implementatie	van	L6S.	De	DG	zorgt	voor	zichtbare	betrokkenheid	d.m.v.	presentaties,	interviews	
e.d.	over	L6S	(bron:	eigen	observaties	maart	t/m	september).	
Toont	het	management	zichtbare	betrokkenheid	bij	het	gebruik	van	de	BPI-methode	door	er	een	
passende	hoeveelheid	eigen	tijd	aan	te	besteden?	
	
(+)	Het	management	commitment	is	waarneembaar	in	de	praktijksituatie.	In	de	workshop	(wave	1	
op	10-9-2014)	is	gezegd	dat:	“De	teammanagers	mee	doen	in	het	L6S	team.”	De	teammanager	
heeft	de	rol	van	champion	binnen	het	L6S-team.	De	teammanagers	krijgen	hiervoor	een	
‘Champion-opleiding’.	In	1	dag	worden	de	principes	van	L6S	en	hun	rol	in	het	L6S-project	uitgelegd.		
Tijdens	de	tollgate	bepaald	de	champion	de	Go	or	No	Go	van	het	project	(bron:	UNC	Plus	Delta	+	
bijlage	9.4).	Tijdens	een	tollgate	is	het	project	van	de	onderzoeker	vroegtijdig	door	de	champion	
stop	gezet.	Tijdens	de	‘measure’-fase	is	namelijk	bepaald	dat	het	aangegeven	probleem	in	de	
Define-fase	geen	probleem	bleek	te	zijn.	Dit	is	een	voorbeeld	van	dat	het	Tollgate-systeem	werkt	en	
het	voorkomt	op	deze	manier	dat	er	onnodige	tijd	(Waste)	wordt	verspeeld	aan	een	project.		
Toont	het	management	zichtbare	betrokkenheid	bij	het	gebruik	van	de	BPI-methode	door	te	zorgen	
voor	activiteiten	ter	bevordering	van	de	commitment	van	het	personeel	in	de	BPI-methode?	
	
(+)	De	L6S	successen	worden	gedeeld	met	het	personeel	van	het	gehele	CBS.	De	resultaten	van	de	
projecten	worden	o.a.	op	A3’s	in	gangen	opgehangen.	De	resultaten	worden	ook	gepresenteerd	in	
de	aula	van	het	CBS	en	resultaten	worden	vermeld	in	het	personeelsblad	Signaal	(bron:	eigen	
observeringen).		
(+)	In	de	Green-belt	trainingen	wordt	er	aandacht	besteedt	aan	weerstand.	Het	betreft	het	
herkennen	van	en	het	omgaan	met	weerstand.	Dit	onderwerp	is	besproken	in	de	‘Improve-fase’	
van	de	training	(bron:	Green	Belt	training).	
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Is	er	een	consistent	commitment	vanuit	management	blijkens	(management)	verslagen?	
	
(+)	Het	blijkt	dat	vrijwel	alle	managers	een	Championtraining	gehad	hebben	(CBS-personeelsblad	
Signaal	juli	2015).	
(+)	Het	besef	bij	het	CBS	dat	management	commitment	belangrijk	is	voor	de	implementatie	van	L6S	
is,	in	de	presentatie	over	L6S	aan	het	directie-beraad	in	juni	2014,	te	zien:	“Het	management	moet	
commitment	laten	zien,	knopen	doorhakken,	een	veilige	omgeving	creëren	en	duidelijkheid	
scheppen.”		
3)	Criterium:	‘Commitment	van	personeel’	
Is	er	een	consistent	commitment	vanuit	personeel	blijkens	formele	vergaderverslagen?	
Zie	evaluaties	waves	(zie	onder).	
Is	er	een	consistent	commitment	vanuit	personeel	blijkens	deelname	BPI-projecten?	
	(+)	De	L6S-teams	van	de	eerste	wave	werkten,	na	enige	scepsis	in	het	begin	van	het	project,	over	
het	algemeen	prima	mee	en	werden	gedurende	het	project	steeds	enthousiaster.	Het	meedenken	
en	invloed	uitoefenen	op	het	proces	werd	door	de	werknemers	op	prijs	gesteld.	Ook	de	verkleining	
van	de	‘afstand’	tussen	werknemer	en	de	teammanager	en	de	aandacht	van	de	teammanager	aan	
de	werknemer	als	waardering	voor	hun	werk,	werden	als	positief	ervaren	(bronnen:	wave	1	en	3).		
Er	is	niet	waargenomen	dat	personeel	wegloopt	uit	of	niet	mee	doen	met	projecten.	
Is	er	een	consistent	commitment	vanuit	personeel	blijkens	informele	signalen?	
	
(-)	Bij	de	medewerkers	die	niet	bij	de	L6S-projecten	betrokken	zijn	is	niet	hetzelfde	enthousiasme	
gebleken	als	bij	de	L6S-projectleden.	Er	is	geconstateerd	dat	er	weerstand	is	vanuit	de	werkvloer.	
Een	Green	belt	van	wave	2	vertelde:	“Ik	ben	bang	voor	weerstand	in	mijn	team	als	ik	met	hen	de	
gemeten	besparingen	ga	bespreken.	Ook	zijn	er	werknemers	die	de	Orangebelt	training	onzin	
(‘papiertje	vouwen’)	vonden	en	zijn	er	werknemers	die	angstig	zijn	omdat	hun	eigen	werk	
beoordeeld/onder	de	loep	wordt	genomen.”	
	
Toont	het	personeel	commitment	aan	de	BPI-methode	door	er	positief	over	te	communiceren?	
(+)	Positieve	ervaringen	van	het	personeel	over	L6S	zijn:	geen	overbodige	discussies	meer	omdat	
data	vertellen	wat	er	daadwerkelijk	gebeurd	is,	Inzicht	in	het	totale	proces	en	dat	er	“nieuwe	
verbindingen	worden	gelegd	en	nieuwe	dingen	worden	ontdekt	door	de	medewerkers.”	Over	welke	
nieuwe	verbindingen	en	nieuwe	dingen	het	gaat	is	niet	duidelijk.	Bij	de	selectie	voor	de	eerste	wave	
zijn	teams	geselecteerd	die	in	voldoende	mate	open	stonden	om	met	L6S	aan	de	slag	te	gaan.		
Toont	het	personeel	commitment	aan	de	BPI-methode	doordat	personeel	deelneemt	aan	
activiteiten	ter	bevordering	van	commitment	aan	de	BPI-methode?	
	(+)	Het	personeel	krijgt	ook	een	training	in	de	L6S.	Zie	kenmerk	‘Opleiden	in	BPI-methode’.	
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4)	Criterium:	‘Benchmarking’	
Is	er	oriëntatie	op	(nieuwe)	methoden	en	technieken	op	het	gebied	van	de	BPI-methode	op	het	
niveau	van	de	organisatie	als	geheel,	en	slechts	eenmalig?	
(+)	Voordat	het	CBS	L6S	introduceerde	als	nieuwe	BPI-methode	heeft	de	groep	gedelegeerden	
verschillende	organisaties	bezocht	die	met	L6S	aan	de	slag	zijn	waaronder	o.a.	het	UWV	
(Uitvoeringsinstituut	Werknemers	Verzekeringen)	en	Central	Statistics	Office	Ireland	(zie	bijlage	
9.12).	De	volgende	“Lesson	learned”	zijn	uit	deze	‘benchmark’	gevonden	(bron:	I039	Presentatie	
Lean	Six	Sigma	DB-2014-06-23.pdf)	 	
• “Projectselectie	en	prioritering	is	belangrijk.	Het	probleem	met	de	hoogste	prioriteit	wordt	
vaak	niet	opgepakt,	door	onbekendheid	met	c.q.	weerstand	bij	teams	tegen	Lean.	“	
• “Verbeteringen	die	binnen	de	invloedssfeer	liggen	van	het	project,	worden	vaak	goed	
opgepakt.	Wanneer	de	oplossing	buiten	de	invloedssfeer	van	het	project	ligt,	bijvoorbeeld	
als	er	aanpassingen	gedaan	moeten	worden	aan	IT-systemen,	worden	vaak	problemen	
ervaren.”	
• “Zodra	een	Lean	Six	Sigma	project	expliciet	wordt	gekoppeld	aan	bezuinigingen,	gaan	veel	
medewerkers	(en	managers)	in	de	weerstand.”		
• “Incentives:	Medewerkers	zien	bedreigingen	bij	het	uitvoeren	van	een	optimalisatieproject.	
Er	moet	een	veilige	omgeving	worden	gecreëerd.	Het	moet	duidelijk	zijn	wat	de	personele	
gevolgen	zijn	van	een	project.	Bij	voorkeur	is	er	een	incentive,	zoals	het	creëren	van	ruimte	
voor	innovatie,	doen	van	onderzoek,	etc.”		
Is	er	oriëntatie	op	(nieuwe)	methoden	en	technieken	
op	het	gebied	van	de	BPI-methode	op	het	niveau	van	
de	organisatie	als	geheel,	en	doorlopend?	
(+)	Uit	de	presentatie	van	A.P.	(Black	Belt)	bij	de	
divisie	SER	blijkt	dat	het	CBS	Lean	Operational	
Management	(LOM)	geïmplementeerd	gaat	worden	
om	naast	L6S	te	gebruiken	(zie	figuur	24).	
In	hoeverre	werknemers	(en	managers)	van	het	CBS	
ook	opgeleid	worden	in	de	LOM-methodologie	is	in	de	
onderzoeksperiode	niet	waargenomen.		
(+)	Het	CBS	is	ook	PDCA	A3	(dit	is	een	snelle	
verbeterings	methode	voor	kort	lopende	projecten;	“Het	gehele	project	moet	op	een	A3	passen”)	
aan	het	implementeren	naast	L6S	(Bron:	eigen	observaties).		
	 	
Figuur	24	LOM	naast	L6S	
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Is	er	oriëntatie	op	(nieuwe)	methoden	en	technieken	op	het	gebied	van	de	BPI-methode	binnen	de	
BPI-projecten?	
Niet	waargenomen.		
Geen	beoordeling.	De	onderzoeker	kan	niet	beoordelen	of	dit	goed	of	slecht	is.	Als	een	BPI-team	
niet	zelf	‘benchmarked’	v.w.b.	de	BPI-methode	hoeft	dat	in	principe	niet	slecht	te	zijn	mits	de	
organisatie	wel	benchmarked	op	het	gebied	van	de	BPI-methode.	De	nieuwe	methoden	en	
technieken	moeten	uiteindelijk	wel	gedeeld	worden	met	de	gehele	organisatie	(incl.	De	BPI-teams).	
	
5)	Criterium:	‘Opleiden	in	BPI-methode’	
Is	er	een	plan	om	het	management	op	te	leiden	in	de	BPI-methode	?	
(+)	Er	is	een	championtraining	voor	managers	(Zie	onder).	
Is	er	een	plan	om	voldoende	personeel	adequaat	op	te	leiden	in	het	uit	voeren	van	projecten	
conform	de	BPI-methode?	
(+)	Er	worden	Green	belts	(1	Green	belt	per	sector)	en	(8)	Black	belts	in	de	gehele	organisatie	
opgeleid	(Bron:	eigen	observaties).	
Is	er	een	plan	om	voldoende	uitvoerend	personeel	op	te	adequaat	op	te	leiden	in	het	gebruik	van	
resultaten	uit	de	BPI-projecten	?	
(+)	Er	worden	orange	belttrainingen	aan	het	gehele	personeel	gegeven	(zie	onder).	
(+)	Volgens	het	personeelsblad	(Signaal	juli	2015)	zijn	er	tot	nu	toe	200	medewerkers	bij	CBS	
opgeleid	tot	de	Orange,	Green	en	Black	Belt.	135	daarvan	hebben	een	opleiding	gehad	bij	UNC	Plus	
Delta	en	65	Orange	Belts	zijn	door	CBS	zelf	opgeleid.	Vrijwel	alle	managers	hebben	een	
Championtraining	gehad.		
(+)	Volgens	een	geïnterviewde	in	het	personeelsblad		(Signaal	juli	2015)	wilt	het	CBS	continu	
verbeteren.	“Het	tempo	van	de	Orange	Belttraining	zal	worden	verhoogd	om	het	gedachtengoed	
verder	binnen	de	organisatie	te	verspreiden	en	de	verbetercapaciteit	te	vergroten.	Er	zijn	zelfs	
plannen	om	alle	CBS'ers	in	de	komende	vier	tot	vijf	jaar	een	(basis)training	voor	Lean	Six	Sigma	te	
geven.”		
(!)	Uit	de	L6S	bevindingen	uit	wave	1	(10-9-2014)	blijkt	dat	dit	ook	nodig	is.	De	Green	Belts	geven	
aan	dat	de	kennis	op	het	gebied	van	L6S	bij	het	personeel	ontbreekt.	Het	gevolg	hiervan	is,	volgens	
de	green	belts,	dat	de	belt	verreweg	de	meeste	uren	maakt.		
(!)	De	meeste	(hoeveel	is	niet	duidelijk)	belts	geven	aan	dat	ze	“het	team	meer	zelf	hadden	moeten	
laten	doen,	maar	maken	daarbij	meteen	de	kanttekening	dat	lastig	was	omdat	daarvoor	of	kennis	
of	tijd	ontbrak	bij	het	team.		
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6)	Criterium:	‘Selecteren	en	prioriteren	van	processen	
	
Vindt	het	selecteren	(aanwijzen)	van	processen	die	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-project	
controleerbaar	plaats	waarbij	de	problemen	in	het	proces	voldoende	precies	worden	
geïdentificeerd?	
	
(+)	Uit	de	observaties	(in	de	periode	juni	en	september	2015	en	informatie	van	J.L.)	is	
geconstateerd	door	de	onderzoeker,	dat	het	selecteren	van	de	projecten	door	de	afdelingen	zelf	
gebeurd.	De	afdeling	bepaalt	zelf	welk	proces	problemen	heeft	en	bepaalt	ook	wie	van	de	afdeling	
de	Green	belt	training	gaat	doorlopen	en	het	probleem	als	projectleider	gaat	(proberen	op	te)	
lossen.	Er	is	geconstateerd	dat	de	afdelingen	werken	op	deze	wijze.	Het	CBS	heeft	dus	een	beleid	
heeft	voor	het	selecteren	en	prioriteren	van	projecten.		
(+)	De	selectie	van	een	project	(gedaan	door	het	L6S	deployment	team	tijdens	zogenaamde	
intakegesprekken)	gebeurt	bij	het	CBS	aan	de	hand	van	criteria	van	een	L6S-project.	De	criteria	zijn:	
“Er	moet	sprake	zijn	van	een	bestaand	proces	en	in	dit	proces	is	een	probleem	gesignaleerd	(er	is	
m.a.w.	een	gat	(‘gap’)	tussen	wat	het	nu	is	en	CBS	zou	willen).	De	oorzaak	van	het	probleem	en	de	
oplossing	is	nog	niet	bekend	en	het	probleem	is	van	een	dergelijke	omvang	dat	het	project	binnen	3	
tot	6	maanden	kan	worden	afgerond.	Het	probleem	is	dus	niet	zo	acuut	dat	de	oplossing	per	direct	
nodig	is	(zie	ook	bijlage	9.7)”.	“Naast	deze	criteria	is	het	vanzelfsprekend	van	belang	dat	de	Belt	
projectleider	voldoende	tijd	heeft	om	het	project	uit	te	voeren.	We	houden	hiervoor	een	minimum	
van	2	dagen	per	week	aan.	Voor	de	sleutelpersonen	in	het	project	houden	we	minimaal	4	uur	per	
week	aan	(bron:	intakegesprek)”.	
(-)	Een	probleem	dat	speelt,	vastgelegd	tijdens	de	evaluatie	van	de	Green	Belt	training,	is	de	
discussie	binnen	het	projectteam	of	het	project	wel/geen	L6S-project	is.	Dit	probleem	blijkt	ook	uit	
de	L6S	bevindingen	uit	wave	2	(27-5-2015).	Een	aantal	van	de	6	van	de	22	L6S	projecten	zijn	
vroegtijdig	gestopt	omdat	de	projecten	toch	niet	aan	de	criteria	van	een	L6S	project	bleken	te	
voldoen.		
In	het	onderstaande	figuur	(25)	(uit	Champion	training	v	3	0.pdf)	is	te	zien	voor	welke	
projectaanpak	(volgens	het	CBS)	gekozen	moet	worden	om	bepaalde	‘appels’	uit	de	boom	te	
krijgen.	Voor	de	bulk	van	het	fruit	wordt	de	DMAIC-cyclus	gebruikt.		
Er	is	moet	namelijk	wat	moeite	gedaan	(er	moet	bijvoorbeeld	een	ladder	gebruikt	worden)	om	de	
appels	die	op	deze	hoogte	hangen	uit	de	boom	te	krijgen.	Dit	in	tegenstelling	tot	het	liggende	fruit.	
Hier	hoeft	weinig	moeite	voor	gedaan	te	worden.	Dit	zijn	oplossingen	die	meteen	geïmplementeerd	
kunnen	worden;	‘Ze	liggen	voor	het	oprapen’.	
	
	
	
	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 53
	 	
	
Figuur	25	'Wanneer	gebruik	je	L6S?'	Green	Belt	Training	
(-)	In	de	evaluatie	L6S	bevindingen	uit	wave	2	(27-5-2015)	blijkt	dat	alle	projecten	de	ideale	
doorlooptijd	van	12	tot	16	weken	hebben	overschreden.	De	probleemdefinitie	in	de	define-fase,	
kost	volgens	de	bevindingen	“meer	dan	de	afgesproken	twee	weken	om	het	probleem	helder	te	
krijgen.”		
Vindt	het	selecteren	(aanwijzen)	van	processen	die	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-project	
controleerbaar	plaats	waarbij	helder	is	welke	kennis/vaardigheden	het	BPI-project	zal	vragen	van	
de	projectleden?	
(+)	Aan	de	hand	van	het	intake	gesprek	wordt	bepaald	of	een	project	een	Green	of	een	black	belt	
project	is.	Bij	een	black	belt	project	is	er	een	politiek	belang	(m.a.w.	een	gevoelige	kwestie)	en	het	is	
een	divisie	overschrijdend	project.	In	de	Lean-werkmap,	in	het	document	Criteria	L6S	project.docx	
(map	02.2	Intake	gesprek/	02.2	Intake	gesprek	voeren)	is	het	verschil	tussen	de	Green	en	Black	Belt	
projecten	in	de	onderstaande	tabel	getoond.		
Green	Belt	 Black	Belt	
Proces	binnen	een	afdeling	/	
kleinere	scope	
Proces	over	meerdere	afdelingen,	organisaties	
of	vestigingen	
Te	maken	met	relatief	weinig	
stakeholders	en	“politiek”	
Veel	stakeholders,	“politiek”	of	weerstand	
Weinig	complexiteit	 Veel	mogelijke	oorzaken	/	veel	processtappen	
/	Complex	
Doorlooptijd	project	<	3	maanden	 Doorlooptijd	project	<	6	maanden	
Tabel	5	Verschillen	Green	-	en	Black	Belt	(CBS).	
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Tijdens	 een	 gesprek	 vertelt	 J.W.	 dat	 de	 richtlijn	 voor	 de	 duur	 van	 een	 Green	 Belt	 project	 12-16	
weken	is.	De	richtlijn	voor	de	duur	een	black	belt	project	is	24-28	weken.	In	de	onderstaande	tabel	
(4)	 zijn	 de	 richtlijnen	 die	 voor	 elke	 fase	 gelden	 onderverdeeld	 in	 Green	 en	 Black	 Belt	 projecten	
vermeld	 (Bron:	 J.W).	 Echter,	 in	 de	 bevindingen	 uit	 wave	 3	 (9-7-2015),	 is	 vermeld	 dat	 “het	 L6S-
project	voor	een	Green	Belt	ook	een	korte	snelle	workshop	of	een	‘3	dagen	project’	kan	zijn.”		
	
Fase	 Green	Belt	Project	 Black	Belt	Project	
Define	 2	weken	 4	Weken	
Measure	 2	weken	 	4	Weken	
Analyse	 2	weken	 4	Weken	
Improve	 4	weken	 8	Weken	
Controle	 2	weken	 4	Weken	
Tabel	4	Richtlijnen	duur	Green-	en	Black	Belt	project	(J.W.)	
De	reden	waarom	er	een	aantal	weken	(voor	de	fases	en	het	gehele	project)	zijn	afgesproken	is	om	
de	“druk	op	de	ketel	te	houden.”	“Projecten	kunnen	langer	duren	maar	dat	is	in	principe	niet	de	
bedoeling”,	volgens	de	black	belt	(J.W.).		
(!)	Uit	de	bronnen:	Lean	Green	Belt	Training	in	Leidschenveen	(11-12	mei)	en	de	evaluatie	van	de	
projecten	wave	4	is	vastgesteld	dat:	“Binnen	L6S-projecten	de	Six	Sigma	(de	hoog	frequentie	
processen	m.a.w.	de	processen	met	veel	data)	de	meest	interessante	projecten	zijn.	Hier	is	veel	te	
meten	en	dus	ook	de	besparingen	in	%	uit	te	drukken.	Echter,	het	lijkt	erop	dat	de	‘Lean’	projecten	
(de	laag	frequente	m.a.w.	de	processen	met	weinig	data)	bij	het	CBS	meer	worden	uitgevoerd.”		
Vindt	het	selecteren	(aanwijzen)	van	processen	die	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-project	
controleerbaar	plaats	waarbij	op	basis	van	de	top-down	gegeven	business	doelen?	
	
(-)	Op	het	CBS	zijn	er	zogenoemde	imago-bepalende	statistieken.	Zoals	het	woord	al	zegt	bepalen	
deze	statistieken	het	imago	van	het	CBS	m.a.w.	dit	zijn	voor	het	CBS	belangrijke	c.q.	kritieke	
statistieken.	Deze	statistieken	worden	in	principe	niet	geselecteerd	en	geprioriteerd	om	als	eerste	
te	worden	aangepakt	projecten.	De	selectie	vindt	plaats	op	basis	van	bottom-up	(observaties	in	de	
periode	juni	en	september	2015).	
Vindt	het	inventariseren	van	processen,	om	te	bepalen	of	ze	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-
project	systematisch	plaats	(wordt	er	integraal	geïnventariseerd)?	
(-)	De	divisie	Dataverzameling	wordt	buiten	de	scope	van	de	L6S-projecten	gehouden.	De	divisie	is	
momenteel	zelf	bezig	met	allerlei	procesvernieuwingen	(project	Phoenix)	waardoor	de	divisie	
besloten	heeft	zich	op	dit	moment	uit	te	zonderen	van	de	L6S-projecten	(observaties	in	de	periode	
juni	en	september	2015).	
Vindt	het	selecteren	van	processen	die	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-project	controleerbaar	
plaats	(gestructureerd	en	methodisch)?	
	
(-)	Bij	het	CBS	speelt	momenteel	het	probleem	dat	er	steeds	minder	aanvoer	van	projecten	is.	Het	
CBS	wilt	een	continue	stroom	van	projecten	(Bron:	Verslag	L6S	SER	Stuurgroep	van	8	september	
2015).	
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Vindt	het	selecteren	van	processen	die	in	aanmerking	komen	voor	een	BPI-project	controleerbaar	
plaats	op	basis	van	eisen/wensen	van	de	(in/ex)terne	klanten	van	het	proces?	
	
(-)	De	processen	die	middels	de	L6S-aanpak	geprobeerd	zijn	verbeterd	te	worden	blijken	niet	
klantgericht	te	zijn	(Bron:	L6S	bevindingen	uit	wave	3	(9-7-2015)).	
Na	selectie	van	processen	vindt	het	onderling	prioriteren	van	de	BPI-projecten	dan	gestructureerd	
en	methodisch	plaats	?	(doorlopend	(bij	mijlpaal-momenten	van	het	BPI-project)	
(+)	In	de	eerste	Tollgate	(soort	mijpaalcontrole/fase	overgang)	wordt	de	project	charter	besproken	
(en	dus	ook	de	samenstelling	van	het	team)	en	goed	of	afgekeurd	door	de	Champion.	Bij	
goedkeuring	(‘Go’)	worden	er	handtekeningen	geplaatst	op	het	document	(door	de	Champion,	de	
procesowner	en	de	Green	Belt)	en	belandt	het	project	in	de	eerste	fase	van	de	DMAIC-cyclus	
namelijk	de	Define-fase.	Bij	afkeuring	(‘NoGo’)	wordt	of	het	project	gestopt	of	de	Project	Charter	
wordt	aangepast	waarna	deze	in	een	volgende	Tollgate	wordt	besproken.		
	
7)	Criterium:	‘BPI-team’	
Is	elk	lid	van	het	BPI-team	opgeleid	in	de	BPI-methode	?	
(+)In	het	geval	van	de	projectleider	dan	is	deze	opgeleid	als	een	Green	-	of	Black	belt.	De	manager	is	
(in	principe)	opgeleid	als	Champion	en	de	projectleden	zijn	zo	mogelijk	opgeleid	als	orange	belt	(zie	
criterium	‘opleiden	in	BPI-methode’)	(Bron:	eigen	observeringen).		
Is	voor	elk	BPI-project	voldoende	Green-/Black	belts	beschikbaar?		
(+)	Er	zijn	voldoende	Green	–	en	Black	belts	beschikbaar	voor	de	(diverse)	BPI-projecten.	Uit	geen	
enkele	bron	blijkt	dat	het	niet	zo	is	(Bron:	eigen	observeringen).	
(+)	In	de	periode	juni	en	september	2015	is	geobserveerd	dat	er	een	project	charter	(zie	bijlage	9.8)	
geschreven	moet	worden	door	de	Green	Belt.	Dit	gebeurt	nadat	bepaald	is	welk	project	een	L6S-
project	wordt	en	wie	de	Green	Belt	van	het	project	is.	In	de	project	charter	wordt	o.a.	het	team	
bepaald,	het	probleem	beschreven,	de	planning	van	de	DMAIC-fases	gemaakt	en	de	harde	en	
zachte	baten	van	het	project	beschreven.	
	(+)	Volgens	de	bevindingen	van	wave	1	(29	september	2014)	is	“Het	inzetten	van	de	juiste	kennis	
en	vaardigheden	op	het	juiste	moment	in	het	project,	een	manier	om	het	eindresultaat	enorm	te	
versterken.	Dit	betreft	bijvoorbeeld	het	bijschakelen	van	een	toolspecialist,	methodoloog	of	
business	analist	in	de	Improve	fase	voor	40	tot	120	uur.”		
Wordt	elk	lid	van	het	BPI-team	volledig	ingezet	voor	dit	ene	BPI-project?	
(-)	Nee	en	zie	onder	(Bron:	eigen	waarnemingen).	
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Is	voor	elk	BPI-project	voldoende	kennishebbers	uit	de	lijn	beschikbaar?	
(-)	Volgens	de	L6S	bevindingen	uit	wave	2	(27-mei-2015)	hangt	de	projectvoortgang	af	van	de	
beschikbaarheid	van	bepaalde	sleutelpersonen	die	meestal	veel	gevraagd	zijn.	In	de	praktijk	is	de	
afwezigheid	van	deze	sleutelpersonen	vaak	een	reden	om	een	langere	doorlooptijd	van	het	Green	
Belt	project	te	krijgen.”	Dit	blijkt	ook	uit	de	bevindingen	uit	wave	1	(29	september	2014).	“De	
uitloop,	van	meestal	enkele	weken,	wordt	gewoonlijk	veroorzaakt	door	verminderde	
beschikbaarheid	van	het	team	ten	gevolge	van	productiedruk.	Bij	green	belts	uit	de	statistische	
divisies	speelt	dit	nog	sterker.”		
Wordt	de	projectleider	van	het	BPI-project	volledig	ingezet	voor	dit	ene	BPI-project?	
(-)	Uit	de	L6S	bevindingen	uit	wave	1	10-9-2014	blijkt	het	volgende	“er	constateert	is	dat	een	Belt	
minstens	twee	dagen	per	week	aan	het	project	moet	kunnen	besteden.	In	de	praktijk	wordt	dit	
(soms)	niet	gehaald.	Dit	is	vooral	een	kwestie	voor	de	Belts	die	het	project	erbij	doen	naast	hun	
reguliere	productie	activiteiten.”	
Is	er	een	overzicht	van	personeel	dat	in	de	BPI-methode	opgeleid	is	in,	en	beschikbaar	voor	BPI-
projecten	?	
(-)	De	evaluatie	van	de	Green	Belt	training	in	Leidschenveen	(11-12	mei)	heeft	een	volgend	
probleem	aan	het	licht	gebracht.	Het	betreft	de	aanvragen	van	projectleden	door	andere	
afdelingen	die	met	L6S-projecten	bezig	zijn.	“Vanwege	hun	dagelijkse	activiteiten	hebben	deze	
projectleden	moeite	om	tijd	vrij	te	maken	voor	het	project	bij	de	andere	afdeling.”	Het	probleem,	
volgens	een	Green	Belt	is	“het	ontbreken	van	overall	overzicht	van	de	beschikbaarheid	van	
projectleden.”		
	
Is	er	een	overzicht	van	BPI-personeel	met	specifieke	kennis/vaardigheden?	
	
(+)	Er	is	een	overzicht	met	beschikbare	en	bezette	Green	en	Black	belts	(Bron:	Lean	werkmap).	
	
8)	Criterium:	‘Begrijpen,	modelleren,	analyse	van	het	proces	en	scopen	van	project’	
Uit	de	observaties	van	de	3	Green	Belt	training	in	Heerlen	(datum),	Leidschenveen	(11-12	mei)	en	
Heerlen	(datum)	blijkt	dat	dit	kenmerk	(Begrijpen,	modelleren	en	analyse	proces)	aanwezig	te	zijn	
in	de	Define-/	en	Measure-/Analyze	fase	van	de	DMAIC	-cyclus	zoals	deze	bij	het	CBS	is	toegepast.		
Is	de	verbeter-doelstelling	voor	het	BPI-project	vanaf	de	start	van	het	BPI-project	helder	gemaakt	?	
	(+)	Er	is	vastgesteld	dat	in	de	Define-fase	het	probleem	gedefinieerd	wordt	in	de	vorm	van	een	
project	charter	inclusief	de	scope	en	de	business	case.	Er	worden	‘wensen/behoeften’	van	de	klant	
(Voice	of	the	Customer	(VOC))	en	de	organisatie	(Voice	of	the	Business	(VOB))	gespecificeerd.	
Vanuit	deze	wensen	en/of	behoeften	(Bv.	een	sneller	proces)	worden	de	CTQ’s	(‘Critical	to	Quality’)	
bepaald.	De	CTQ’s	(bv.	De	doorlooptijd	van	het	proces	met	20%	verhoogt)	de	doelstellingen	van	het	
L6S-project.		
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Zijn	de	problemen	van	het	'AS-IS'-proces	geïdentificeerd?	
(+)	In	de	Define-fase	wordt	o.a.	een	SIPOC	(Suplier,	Input,	Process,	Output,	Customer)	gemaakt.	Een	
SIPOC	is	procesbeschrijving	op	hoofdlijnen	en	heeft	als	doel	ervoor	te	zorgen	dat	iedereen	van	het	
projectteam	het	te	verbeteren	proces	(de	‘AS	IS’-situatie)	op	dezelfde	wijze	ziet.		
Wordt	in	het	bestaande	proces	het	probleem	meetbaar	gemaakt?	
(+)	Kort	samengevat	is	vastgesteld	dat	in	de	Measure-fase	(Meetfase)	het	te	verbeteren	proces	in	
kaart	gebracht	en	de	performance	van	het	proces	gemeten.	De	betrouwbaarheid	van	de	
verzamelde	cijfers	en	de	wijze	waarop	de	cijfers	zijn	verzameld	(het	meetsysteem)	worden	ook	in	
deze	fase	beoordeeld.	
Wordt	de	'AS-IS'-situatie	van	het	proces	geanalyseerd	en	gemodelleerd?	
(+)	In	de	volgende	fase,	de	Analysefase	zijn	de	volgende	analyse-/	en	modelmatige	technieken	
waargenomen:		
1. Value	Stream	Mapping	;	een	techniek	waar	het	te	verbeteren	proces	gemodelleerd	en	
vanuit	dit	model	de	toegevoegde	waarde	van	het	proces	geanalyseerd	wordt.	
2. TIMWOODS	(Transport,	Inventory,	Motion,	Waiting,	Overproduction,	Overprocessing,	
Defects,	Skills);	een	techniek	om	te	bepalen	welke	soorten	verspillingen	(‘waste’)	in	een	
proces	zitten	.	
3. De	visgraatanalyse	(ook	wel	Ishikawa	genoemd);	een	brainstorm	techniek	om	een	
probleem	(oorzaak	en	gevolg)	verder	te	ontleden.	In	Wave	1	tot	met	4	zijn	in	een	aantal	
L6S-projecten	de	genoemde	technieken	gebruikt	door	een	aantal	Green	Belts	(waaronder	
ikzelf	(!)).	
Hoe	vaak	de	technieken	zijn	toegepast	is	niet	onderzocht.	De	constatering	dat	de	technieken	zijn	
toegepast	is	relevant	genoeg	voor	het	onderzoek.		
(!)	Uit	de	L6S	bevindingen	uit	wave	3	(9-7-2015)	blijkt	dat	“het	beeld	van	een	proces	bij	een	afdeling	
niet	klopt.	Men	denkt	dat	het	proces	perfect	is,	maar	dat	is	het	nooit.”	Een	andere	bevinding	is	dat	
een	afdeling	niet	altijd	inzicht	in	het	proces	heeft.	“Processchema’s	maken	met	team,	post-its	
plakken	is	daarom	altijd	zeer	verhelderend.	Veel	losse	onderdelen	(Tim	Woods,	visgraat)	zijn	
uitstekende	technieken	om	op	andere	plekken	toe	te	passen.”	Uit	de	bevindingen	blijkt	ook	dat	er	
“Systemen	gekocht	zijn	met	onvoldoende	kennis	van	de	werking.	Stroomlijning	van	contracten	op	
het	CBS	ontbreekt.”	
	
Is	de	scope	voor	het	BPI-project	vanaf	de	start	van	het	BPI-project	helder?	
	
(-)	De	Scope	wordt	bepaald	in	de	project	charter.	In	principe	is	de	scope	dan	definitief	gemaakt.	
Echter,	uit	de	evaluatie	van	de	L6S	projecten	tijdens	de	Green	Belt	training	in	Leidschenveen	(11-12	
mei)	blijkt	dat	het	scopen	van	het	project	zich	beperkt	(vaak)	tot	1	afdeling.	Dit	kan	leiden	tot	
problemen.	Een	Green	Belt	legt	uit	dat	“als	het	L6S	project	plaats	vindt	bij	een	afdeling	A.	De	scope	
zich	beperkt	tot	deze	afdeling	(A).	Als	uit	het	L6S-project	echter	blijkt	dat	het	probleem	zich	bevindt	
bij	afdeling	B	dan	is	het	L6S-project	feitelijke	afgerond	want	er	is	een	oplossing	gevonden”	(afdeling	
B	is	het	probleem).	“Afdeling	B	zal	het	probleem	moeten	oplossen.		
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Volgens	de	Green	belt	zijn	er	“geen	afspraken	gemaakt	over	het	feit	dat	een	L6S-oplossing	een	
andere	afdeling	kan	raken.”	Ook	is	er	volgens	de	Green	Belt	“geen	‘overkoepelende’	organisatie	die	
zulke	kwesties	beoordeelt.”		
Is	de	beschikbare	project-doorlooptijd	realistisch	?		
	
	(-)Bij	de	aanvang	van	het	project	blijkt	de	doorlooptijd	niet	realistisch	gepland	te	worden.	Uit	de	
L6S	bevindingen	uit	wave	2	27-5-2015	blijkt	het	scopen	te	zorgen	voor	het	uitlopen	van	een	project.	
De	scope	wordt	vaak,	in	overleg	met	de	champion,	uitgebreid	in	de	loop	van	het	project	met	als	
doel	om	het	resultaat	van	het	project	te	verbeteren	of	de	impact	te	vergroten.	Met	als	probleem	
dat	het	project	gaat	uitlopen	en	niet	maar	binnen	de	‘ideale’	looptijd	van	een	Green-/Black	belt	valt	
(zie	tabel	4).	Uit	wave	2	blijkt	dat	“als	de	champion	moet	kiezen	tussen	scope,	kwaliteit	en	tijd,	tijd	
meestal	op	de	laatste	plaats	komt.”	De	reden	waarom	de	scope	wordt	aangepast	is	dat	gaande	het	
project	het	probleem	(vaak)	helderder	wordt	en	dus	het	doel	wordt	aangepast.	
	
9)	Criterium:	‘	Verbeteren	proces’		
Zijn	er	BPI-technieken	om	een	bestaand	proces	te	verbeteren	beschikbaar	gesteld	vanuit	de	theorie?	
En	zijn	deze	bekend	bij	de	BPI-team	leden?	
(+)De	opgeleide	Green	Belts	zijn	bekend	met	de	verbetertechnieken.	Uit	de	observaties	van	de	3,	
door	UNC	Plus	Delta	gegeven,	Green	Belt	training	in	Heerlen	(12	en	13	april),	Leidschenveen	(11-12	
mei)	en	Heerlen	(2	en	3	juni)	en	uit	de	bevindingen	uit	de	waves	blijkt	dat	het	verbeteren	van	een	
bestaand	proces	onderdeel	is	DMAIC-cyclus	en	behandeld	wordt	in	de	improve-fase.		
Zijn	er	BPI-technieken	om	een	bestaand	proces	te	verbeteren	geselecteerd	door	de	organisatie	i.s.m.	
de	BPI-methode?	
	(+)	De	volgende	BPI-technieken	zijn	in	de	improve-fase	(Bron:	Green	Belt	training	UNC	Plus	Delta)	
toegepast	om	oplossingen	te	generen	om	het	proces	te	verbeteren	c.q.	te	stroomlijnen:	
• Poka	Yoke:	Een	methode	met	als	doelen:	preventie	of	defecten	voorkomen,	defecten	te	
signaleren	en	zero	defects.	In	de	improve-fase	is	het	de	bedoeling	uit	te	leggen	aan	het	
team	wat	Poka	Yoke	is	en	om	dan	gezamenlijk	toepassingen	te	vinden	voor	het	eigen	
project.	Daarbij	moet	altijd	afgevraagd	worden	of	iets	beter	of	slimmer	kan.	
	
• Brainstorming:	een	methode	om	oplossingen	te	generen	en	te	verzamelen.	In	de	training	
worden	een	4	tal	brainstormvormen	genoemd	te	weten:	Osborne-methode,	Destructief,	
‘Random	Word’	en	Denkhoeden.	
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(+)	Deze	onderstaande	BPI-technieken	kunnen	volgens	UNC	Plus	Delta	worden	gebruikt	worden	om	
een	selectie	te	doen	naar	de	gevonden	oplossingen:		
• Must	criteria:	een	methode	bij	het	selecteren	van	oplossingen	die	aan	vooraf	bepaalde	
criteria	moeten	voldoen.	Bij	deze	methode	wordt	de	MoSCoW-methode	genoemd:	Must	
have,	Should	Have,	Could	have	en	Won’t	have.	Dit	is	een	methode	om	prioriteiten	te	stellen	
aan	(b.v.)	oplossingen.	
• N/3:	Een	methode	om	het	aantal	mogelijke	oplossingen	te	reduceren.	Bij	deze	methode	
wordt	er	‘streepjes’	of	‘stickers’	geplakt	bij	de	gevonden	oplossingen.		
• En	een	tweetal	andere	technieken	die	in	dezelfde	categorie	vallen.	
	
Worden	waardevolle	oplossingen	van	een	BPI-verbeterproject	gedeeld	en	hergebruikt?	
(+)	Uit	de	bevindingen	uit	wave	1	(29	september	2014)	is	vastgesteld	dat	bij	de	L6S	projecten	er	een	
besparingsfactor	mogelijk	is	door	oplossingen	te	gaan	hergebruiken	m.a.w.	“het	recept	op	andere	
processen	toe	te	passen.	In	het	algemeen	kan	een	team	of	sector	dit	zelf	doen.	Het	programma-
management	heeft	als	taak	om	dit	CBS-breed	mogelijk	te	maken	en	te	stimuleren.”		
Legt	elk	BPI-procesverbeterproject	vast	welke	non-waarden/afval	uit	het	proces	werd	geëlimineerd?	
(+)	Er	wordt	door	het	Lean	deployment	team	bijgehouden	welke	grondoorzaken	van	de	problemen	
bij	de	L6S-projecten	er	zijn.	(Bron:	Eigen	waarnemingen).	
Legt	elk	BPI-procesverbeterproject	vast	welke	flow/procesversnelling	is	gerealiseerd?	
(+)	De	procesverbetering	worden	vastgelegd	en	getoond/verspreid	in	de	organisatie	(Bron:	eigen	
waarnemingen).	
Is	voor	elk	BPI-procesverbeterproject	voldoende	personele	resources	beschikbaar?		
(-)	Uit	de	L6S	bevindingen	uit	wave	2	(27-5-2015)	is	waargenomen	dat	“In	de	helft	van	de	projecten	
de	voortgang	sterk	daalt	in	de	improve	fase.”	“Dit	heeft	te	maken	met	beschikbaarheid	
sleutelpersonen,	maar	ook	met	terugkerende	weerstand	tijdens	de	improve-fase.”	Hoe	de	Green	
Belt	moet	omgaan	met	weerstand	door	het	personeel	van	het	nieuwe	proces	(onderdeel)	en	wat	er	
in	implementatieplan	moet	komen	te	staan	is	door	de	onderzoeker	niet	waargenomen.		
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10)	Criterium:	‘Herontwerpen	proces’	
	
Zijn	er	BPI-technieken	om	een	bestaand	proces	te	herontwerpen	beschikbaar	vanuit	de	theorie?	
(-)	Zie	onder	
Zijn	er	BPI-technieken	om	een	bestaand	proces	te	herontwerpen	bekend	bij	de	BPI-team	en	worden	
deze	benut?	
(-)	Bij	het	CBS	is	er	nu	een	onderscheidt	tussen	2	twee	vormen	van	procesverbetering	(zie	§4.1.4):	
het	herontwerpen	van	een	proces	en	het	verbeteren	van	een	proces	via	de	DMAIC-cyclus.	Wel	is	er	
een	voorwaarde	om	een	project	via	de	DMAIC-cyclus	aan	te	mogen	aanpakken	is	dat	het	aan	de	
criteria	moet	voldoen	van	een	L6S-project	(zie	bijlage	9.7).	Als	het	project	niet	geschikt	is	voor	een	
L6S-aanpak	wordt	de	“oude	methode”	toegepast.	De	oude	methode	van	‘procesverbetering’	blijft	
dus	naast	de	nieuwe	L6S-methode	bestaan	(bron:	J.W.).	Vóór	de	introductie	van	L6S	was	er	volgens	
J.W.	bij	het	CBS	geen	echte	BPI-methode	om	bestaande	processen	te	verbeteren	en	had	het	maar	
één	methode	om	te	verbeteren:	het	Herontwerpen	processen	via	de	projectmanagement	methode	
Prince212.		
Uit	de	Green	Belt	Training	van	wave	4	blijkt	dat	er	geen	aandacht	besteedt	wordt	aan	DMADV	
oftewel	Design	for	Six	Sigma	(DFSS)	(zie	§4.4.2.4)	omdat	er	alleen	gefocust	wordt	op	de	DMAIC-
cyclus.	De	Green	Belts	zijn	m.a.w.	niet	bekend	met	de	DMADV-cyclus.	
*(-)	Uit	de	bevindingen	uit	wave	1	(29	september	2014)	blijkt	dat	de	L6S	aanpak,	ten	opzichte	van	
de	reguliere	project	aanpak,	als	“verfrissend”	is	ervaren.	De	volgende	voordelen	worden	genoemd:	
“Minder	overhead,	meer	betrokkenheid,	meer	focus	in	korte	tijd,	onverwachte	eye	openers	en	een	
concreet	resultaat”.	Uit	de	L6S	bevindingen	uit	wave	2	(27-5-2015)	noemen	de	Green	Belts	het	
volgende	voordeel.	“Een	groot	verschil	met	de	oude	methode	is	dat	er	veel	goede	ideeën	ontstaan	
en	dat	je	hiermee	meerdere	oplossingen	(verbeteringen)	doorvoert.”	
*(-)	Een	andere	opmerkelijke	observatie	afkomstig	uit	de	bevindingen	uit	wave	1	(29	september	
2014)	is	dat	de	terugverdientijd	van	L6S-projecten	veel	beter	is	dan	we	van	oude	methode	gewend	
zijn.	Een	green	belt	project	kost	gemiddeld	ruim	500	uur	(gemeten	bij	DIVISIE	SER),	waarbij	de	
besparing	op	één	proces,	na	één	jaar	tussen	de	200	en	de	500	uur	uitkomt.”	
*Een	uitleg	is	hier	op	de	plaats.	Deze	vastgelegde	observeringen	zijn	voordelen	van	de	L6S-
methodologie.	Maar	hier	worden	deze	voordelen	negatief	beoordeeld	omdat	ze	niet	ten	volle	
worden	benut	door	het	CBS.	De	L6S-aanpak	kan	ook	toegepast	worden	op	nieuwe	processen	en	
processen	die	niet	aan	de	L6S-criteria	voldoen	(Zie	ook	de	conclusies	in	hoofdstuk	7).		
Zijn	er	BPI-technieken	om	een	bestaand	proces	te	herontwerpen	geselecteerd	door	de	organisatie	
i.s.m.	de	BPI-methode?	
																																								 																				
12	PRINCE2	staat	voor	'PRojects	IN	Controlled	Environments'	en	het	is	een	gestructureerde	methode	voor	effectief	
projectmanagement	bron:	http://www.prince2online.nl/overprince2.html.	
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(-)	De	focus,	vanuit	de	BPI-methode	L6S,	ligt	op	het	verbeteren	van	bestaande	processen	en	niet	op	
het	(her)ontwerpen	van	(nieuwe)	processen	(zie	§4.1.4).	Dit	heeft	niks	met	beperkingen	van	de	
training	te	maken	maar	met	het	beleid	van	het	CBS.	het	beleid	is	namelijk	op	de	DMAIC-cyclus	
gericht	en	niet	op	er	op	gericht	DMADV	(Bron:	J.W).		
Worden	waardevolle	oplossingen	van	een	BPI-	herontwerproject	gedeeld	en	hergebruikt?	
(-)	Niet	waargenomen	
Legt	elk	BPI-procesherontwerpproject	vast	welke	non-waarden/afval	uit	het	proces	werd	
geëlimineerd?	
(-)	niet	waargenomen	
Legt	elk	BPI-procesherontwerpproject	vast	welke	flow/procesversnelling	is	gerealiseerd?	
(-)	niet	waargenomen	
Is	voor	elk	BPI-procesherontwerpproject	voldoende	personele	resources	beschikbaar?		
(-)	niet	waargenomen	
	
11)	Criterium:	‘Testen	nieuwe	proces	(onderdeel)	technisch,	organisatorisch	en	cultureel	haalbaar	
is’	
Is	het	testen	een	apart	onderdeel	in	de	praktijk	van	de	BPI-projecten?	
(-)	Het	testen	is	volgens,	de	Green	Belt	training	(anoniem,	(z.j.)	UNC	Plus	Delta)	onderdeel	van	de	
Improve-fase.		
Is	bij	elk	BPI-project	een	testplan	ontwikkeld/aanwezig?	
(+)	In	de	Greenbelt	training	wordt	(kort)	aandacht	aan	het	uitvoeren	van	een	Pilot.	De	Pilot	heeft	als	
doel	het	testen	van	de	nieuwe	oplossing,	zorgen	voor	acceptatie,	het	detecteren	van	zwakheden	en	
het	optimaliseren	van	de	oplossingen.		
Wordt	het	testplan	ten	uitvoer	gebracht	(door	het	BPI-team	en/of	anderen)?	
(+)	Het	testen	wordt	uitgevoerd	door	het	BPI-team	als	het	binnen	de	richtlijnen	van	de	duur	van	
een	Green-/	Black	belt	project	valt	(Bron:	Green	Belt	training)	
Wordt	het	nieuwe	proces	getest	op	de	eraan	gestelde	eisen	(denk	aan	business	doelen,	
klantwensen,	en	projectdoelen)?	
(-)	Niet	waargenomen	
Zijn	er	(nieuwe)	procedures	(ontwikkeld)	ter	vervanging	van	de	oude	procedures	van	het	oude	
proces?	
(-)	Niet	waargenomen	
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Wordt	elk	nieuw	proces	getest	op	zijn	technische	uitvoerbaarheid?	
(-)	Niet	waargenomen	
Wordt	elk	nieuw	proces	getest	op	uitvoerbaarheid	in	elk	van	de	geraakte	onderdelen	van	de	
organisatie?	
(-)	Niet	waargenomen	
Wordt	elk	nieuw	proces	getest	op	haalbaarheid	en	acceptatie	bij	elk	van	de	betrokken	onderdelen	
van	organisatie	/	uitvoerende	medewerkers?	
(-)	Niet	waargenomen	
	
12)	Criterium:	‘Implementeer	het	nieuwe	proces	(onderdeel)’	
	
Is	bij	elk	BPI-project	het	personeel	geïnformeerd	over	de	komende	(implementatie	van)	verandering?	
(+)	Het	personeel	wordt	op	de	hoogte	gebracht	van	de	aankomende	verandering	(Bron:	eigen	
observatie).	
Is	het	in-de-lijn-implementeren	een	apart	onderdeel	in	de	praktijk	van	de	BPI-projecten?	
(-)	Niet	waargenomen	
Is	bij	elk	BPI-project	een	implementatieplan	ontwikkeld/aanwezig?	
(+)	Het	ontwikkelen	van	implementatie-	en	actieplannen	is	volgens,	de	Green	Belt	training	
(anoniem,	(z.j.)	UNC	Plus	Delta),	net	als	het	testen,	ook	onderdeel	van	de	Improve-fase.	In	de	
training	wordt	(kort)	aandacht	aan	het	maken	van	een	implementatieplan.	Het	plan	heeft	
onderdelen	als	:	Wat	moet	er	gebeuren?	Wie	doet	het?	Wanneer	gebeurt	het?	Wat	is	de	
voortgang?	Wat	zijn	de	risico’s?	
Wordt	het	implementatieplan	ten	uitvoer	gebracht	door	terzake	kundigen	(het	BPI-team	en/of	
anderen)?	
(-)	In	de	evaluatie	L6S	bevindingen	uit	wave	2	(27-5-2015)	is	vastgesteld	dat	een	Green/Black	belt	
zich	(in	principe)	alleen	bezig	houdt	met	het	zoeken	en	vinden	van	het	probleem	en	daar	een	
oplossing	voor	te	vinden.	Het	daadwerkelijk	implementeren	van	een	oplossing	is	daarom	(vaak)	
geen	onderdeel	van	een	L6S-project.	De	implementatie	van	de	oplossing	ligt	(in	principe)	bij	het	
lijnmanagement.	Als	de	implementatie	van	de	oplossing	in	de	16	weken	lukt	dan	doet	de	Green	belt	
ook	de	implementatie.	Echter,	soms	wordt	de	Green	belt	dan	de	project	leider	die	de	
implementatie	verzorgt	.	Het	green	belt	project	stopt	dan	en	gaat	over	in	een	‘normaal’	project.		
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Wordt	het	implementeren	ten	uitvoer	gebracht	binnen	de	geplande	tijd	en	kosten?	
(-)	De	implementatie	van	de	oplossingen	lijkt	in	ieder	geval	een	probleem.	Uit	de	Agenda	L6S	van	de	
Deploymentgroep	(16	juli	2015)	blijkt	dat	in	veel	gevallen	de	implementatie	langer	duurt	dan	het	
project	(zie	figuur	26).		
	
Figuur	26	Implementatie	nieuwe	proces(onderdeel)	duurt	langer	dan	project	(Bron:	0.	Agenda	L6S	Deployment.docx).	
	
Wordt	bij	elk	BPI-project	het	resultaat	van	de	activiteit	"monitoring	op	het	nieuwe	proces	(a.d.h.v.	
de	opgesteld	KPI's)"	vastgelegd?	
(+)	Volgens	J.L.	(Black	belt,	programmamanager	en	L6S	deployment)	op	9-9-2015	moet	een	proces	
“KPI’s	bevatten	waarop	gemeten	gaat	worden.	De	metingen	zijn	nodig	om	te	controleren	of	het	
proces	zich	aan	de	vooraf	bepaalde	normen	houdt.	Als	de	normen	worden	overschreden	kan	er	
door	het	management	bepaald	worden	of	het	proces	verbeterd	moet	worden.”		
Vindt	bij	elk	BPI-project	de	activiteit	"monitoring	op	het	nieuwe	proces	(a.d.h.v.	de	opgesteld	KPI's)"	
plaats?	
(+)	Uit	de	bevindingen	van	wave	1	van	29	september	2014	is	vastgesteld	dat	“het	na	de	Control	fase	
niet	volledig	stopt.”	Er	is	vermeld	dat	“Nazorg	belangrijk	is	en	hier	plannen	expliciet	tijd	voor	
reserveren.”	“Het	plan	is	om	de	belt	het	proces	na	een	paar	maanden	te	checken	of	het	resultaat	
daadwerkelijk	gerealiseerd	is	en	of	nog	steeds	op	de	nieuwe	manier	gewerkt	wordt.”	“Via	het	
programmamanagement	worden	de	resultaten	centraal	bijgehouden	en	gerelateerd	aan	de	divisie	
doelstellingen.”		
13)	Criterium:	‘Opleiden	personeel	in	nieuwe	proces(onderdelen)’	
Is	er	bij	elke	BPI-project-implementatie	een	toepasselijk	opleidingsplan	(ontwikkeld)?	
(+)	Het	opleiden	van	personeel	in	het	nieuwe	procesonderdeel	is	volgens,	de	Green	Belt	training	
(anoniem,	(z.j.)	UNC	Plus	Delta),	net	als	het	testen	en	het	maken	van	implementatieplannen	ook	
onderdeel	van	de	Improve-fase.	In	de	training	wordt	(kort)	aandacht	aan	het	maken	van	een	
implementatieplan	waarin	het	onderwerp	trainingsplan	(kort)	wordt	aangestipt.	
Is	bij	elk	BPI-project	het	personeel	geïnformeerd	over	het	toepasselijk	opleidingsplan?	
(-)	Niet	waargenomen	
Is	bij	elk	BPI-project	het	personeel	geïnformeerd	over	de	(nieuwe)	procedures	die	zijn	ontwikkeld	ter	
vervanging	van	de	oude	procedures	van	het	oude	proces?	
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(-)	Niet	waargenomen	
Geeft	elk	BPI-project-implementatieplan	aan	hoe	betrokken	personeel	wordt	opgeleid	in	de	nieuwe	
werkwijze/procedures?	
(-)	Niet	waargenomen.	
Is	bij	elk	BPI-project	het	personeel	geïnformeerd	over		opgeleid	in	de	(nieuwe)	procedures	die	zijn	
ontwikkeld	ter	vervanging	van	de	oude	procedures	van	het	oude	proces?	
(-)	Niet	waargenomen.	
Wordt	het	opleidingsplan	ten	uitvoer	gebracht	door	terzake	kundigen	(het	BPI-team	en/of	
anderen)?	
(-)	Niet	waargenomen.	
14)	Criterium:	‘Implementeer	continuous	improvement	bij	nieuwe	proces’	
Levert	elk	BPI-project	bij	het	nieuwe	proces	ook	maatregelen	t.b.v.	het	continu	verbeteren	ervan?	
(-)	Niet	waargenomen.		
Wordt	het	belang	van	het	continu	verbeteren	ingezien	bij	het	management?	
(+)	Uit	de	presentatie	van	A.P.	(Black	Belt)	“Procesoptimalisatie	met	L6S	bij	SER:	STEP	Voortgang,	
ontwikkelingen,	ambities”	(20150324	STEP	L6S-DT	SER_projecten_Lean_SER)	is	Lean	Operational	
Management	(LOM)	gepresenteerd	om	te	functioneren	naast	L6S.		
(+)Uit	een	gesprek	met	J.L.,	Black	belt	en	programmamanager	L6S	deployment	(9-9-2015)	blijkt	dat	
het	invoeren	van	Lean	Operational	Management	(LOM)	bij	het	CBS	een	middel	is	om	continuous	
improvement	bij	een	nieuw	proces	in	te	voeren	(zie	strategische	agenda	bijlage	10.11).	“LOM	
bevindt	zich	echter	(nog)	in	de	testfase.	Nog	maar	enkele	sectoren	zijn	er	mee	aan	de	slag”,	vertelt	
de	Black	Belt.	
(+)	Uit	de	bevindingen	uit	wave	1	(29	september	2014)	blijkt	dat	de	champions	het	erover	eens	dat	
“we	een	goede	eerste	stap	gezet	hebben,	maar	dat	de	juiste	vervolgstappen	minstens	even	
belangrijk	zijn.	“Als	je	niet	doorpakt,	zakt	het	weer	weg.”	“Deze	constatering	komt	overeen	met	wat	
we	bij	andere	bedrijven	hebben	gezien.	Op	basis	van	deze	constatering	moeten	we	uitkijken	om	
meteen	alle	sectoren	te	willen	bereiken,	waardoor	het	bij	sectoren	waar	we	een	succesvolle	start	
hebben	gemaakt,	weer	verwatert.”		
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Wordt	het	belang	van	het	continu	verbeteren	ingezien	bij	het	personeel?	
(-)	Uit	de	L6S	bevindingen	uit	wave	2	(27-5-2015)	is	vastgelegd	dat	er	behalve	L6S	ook	Lean	
verandermanagement,	in	de	vorm	van	een	cultuurverandering,	belangrijk	binnen	het	CBS.	“Het	
inzicht	in	wat	de	mensen	op	de	werkvloer	doen	en	hoeveel	tijd	dat	kost	is	nog	veel	minder	dan	
iedereen	denkt.	Er	is	een	gebrek	aan	kritisch	kijken	naar	de	eigen	processen	en	hoe	dingen	anders	
kunnen.	De	Lean	gedachte	kan	veel	problemen	oplossen.	Hiervoor	is	echter	een	cultuurverandering	
nodig	die	gedragen	moet	worden	door	het	management	als	trekkers.”	
	
15)	Criterium:	‘Reviewen	van	het	proces	rondom	implementatie’	
Blijkt	uit	verslaglegging	dat	het	belang	van	reviewen	rond	implementatie	wordt	ingezien	door	het	
management?	
(-)	Niet	waargenomen	
Blijkt	uit	verslaglegging	dat	het	belang	van	reviewen	rond	implementatie	wordt	ingezien		door	
projectmedewerkers?	
(-)	Niet	waargenomen	
Wordt	het	proces	en	de	methode	rondom	de	implementatie	na	de	implementatie	gereviewed?	
(-)	Niet	waargenomen	
16)	Criterium:	‘Monitoren	van	het	proces;	Reviewen	van	het	proces’	
Wordt	het	nieuwe	proces	periodiek	gereviewed?	
Zie	onder	
Worden	er	voor	het	nieuwe	proces	KPI's	(en	normen	voor	de	KPI's)	vastgesteld?	
Bij	deze	beoordeling	zijn	2	kenmerken	die	zich	bevinden	in	de	Process	management-fase	van	de	
‘best-in-line’	BPI-methode	samengevoegd	uit	de	observaties	van	de	3,	door	UNC	Plus	Delta	
gegeven,	Green	Belt	training	in	Heerlen	(datum),	Leidschenveen	(11-12	mei)	en	Heerlen	(datum)	en	
uit	de	bevindingen	uit	de	waves	blijken	deze	kenmerken	eigenschappen	te	vertonen	die	
waarneembaar	zijn	aanwezig	in	de	Controle-fase	van	de	DMAIC	-cyclus.	In	de	controle	–fase	
worden	de	KPI’s	die	vastgesteld	zijn	gemonitord.		
Levert	elk	BPI-project	bij	het	nieuwe	proces	ook	die	KPI's	(en	normen	voor	de	KPI's)	mee	?	
(+)	In	de	Green	belt	trainingen	en	uit	het	lesmateriaal	van	UNC	Plus	Delta	is	vastgesteld	dat	in	de	
Controle-fase	het	verbeterde	process,	of	de	nieuwe	methode	of	nieuwe	technieken,	geborgd	
moeten	worden	en	er	moet	worden	geverifieerd	dat	de	beoogde	verbetering	is	gerealiseerd.		
Wordt	het	proces	geselecteerd	en	geprioriteerd	als	het	proces	niet	aan	de	KPI-normen	voldoet?	
(-)	Niet	waargenomen	
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6 Resultaten	en	deelconclusies	
In	dit	hoofdstuk	wordt	de	onderzoeksvraag	“In	welke	mate	voldoet	de	nieuwe	BPI-methode	(in	deze	
casus:	Lean	Six	Sigma	(L6S))	aan	de	meetbare	criteria	van	een	BPI-methode?”	beantwoord	d.m.v.	de	
beantwoording	van	de	twee	onderzoeksvragen:	“In	welke	mate	de	theorie	van	Lean	Six	Sigma	(L6S)	
aan	de	meetbare	criteria	van	een	BPI-methode?”	en	“In	welke	mate	voldoet	de	praktijk	van	Lean	Six	
Sigma	(L6S)	aan	de	meetbare	criteria	van	een	BPI-methode?”		
De	BPI-methode	is	in	dit	geval	de	‘best-in-line’	BPI-methode	(BiL-BPI	)	ontwikkeld	in	§4.2.1.	Om	de	
vragen	te	beantwoorden	zijn	de	16	meetbare	criteria	van	de	BiL-BPI	in	dit	hoofdstuk	zowel	voor	de	
theorie	van	als	de	praktijk	van	L6S	beoordeeld	(zie	deelconclusies).	De	beoordeling	vindt	plaats	in	
aan	de	hand	van	de	schaal:	goed,	redelijk	en	slecht	(zie	blokjes).	Een	samenvatting	van	deze	
beoordeling	is	te	vinden	aan	het	einde	van	dit	hoofdstuk	in	de	vorm	van	een	tabel	(tabel	6).		
	
1) Criterium	‘Visie	en	strategie’		
Het	CBS	heeft	een	duidelijke	visie	in	de	vorm	van	een	10-puntenplan.	Deze	visie	is	op	een	aantal	
manieren	uitgedragen	aan	het	personeel.	Er	is	voor	een	één-duidige	BPI-methode	gekozen en	
verder	is	er	een	lange	en	een	korte	termijn	strategie	ontwikkeld	voor	de	BPI-methode	L6S.	De	‘best-
in-line’	BPI-methode	(BiL-BPI)	start	ook	met	de	visie	en	strategieën	en	manieren	om	deze	visie	aan	
de	werknemers	uit	te	dragen.	In	de	theorie	van	L6S	wordt	het	hebben	van	een	visie	als	succes	
bepalend	beschouwd.	Hierin	zijn	van	beide	theorieën	in	overeenstemming.	De	BiL-BPI	claimt	ook	
dat	de	organisatie	moet	weten	wat	de	wensen	en	de	behoeften	van	de	‘business’	zijn.	De	L6S	
theorie	is	hier	ook	in	overeenstemming.	Deze	onderschrijft	het	nut	van	het	koppelen	van	de	Six	
Sigma	filosofie	aan	de	business	strategie.		
Conclusie:	Het	criterium	‘visie	en	strategie’	is	gemeten	zowel	in	de	theorie	als	de	praktijk	van	L6S.	
Het	criterium	voldoet	goed.	
2) Criterium	‘Management	commitment’		
Volgens	de	BiL-BPI	(en	de	L6S-theorie)	zorgt	management	commitment	van	senior	managers	door	
zijn/haar	betrokkenheid	(en	drive)	voor	passende	organisatorische	ondersteuning	voor	BPI-
methode.	Daarbij	is	bewustzijn	en	een	training	van	het	management	in	de	nieuwe	BPI-methode	
belangrijk	voor	het	(gehele)	management.	Binnen	het	CBS	is	de	Directeur	Generaal	(DG),	de	
‘trekker’	v.w.b.	Lean	Six	Sigma	en	zijn	vrijwel	alle	managers	opgeleid	in	de	nieuwe	BPI-methode.	
Verder	is	er	in	de	praktijk	een	duidelijke	management	commitment	zichtbaar.	Het	management	van	
het	CBS	zorgt	ook	voor	activiteiten	ter	bevordering	van	de	commitment	van	het	personeel	in	de	
BPI-methode.	Deze	uit	zich	door	het	delen	van	de	L6S-succesen	met	personeel	en	door	het	
onderwerp	weerstand	in	de	Green	belt	trainingen	te	laten	bespreken.	
Conclusie:	Het	criterium	‘Management	commitment’	is	gemeten	in	de	theorie	als	de	praktijk	van	
L6S.	Het	criterium	voldoet	goed.	
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3) Criterium	‘Commitment	van	personeel’		
Het	BiL-BPI	kenmerk	‘commitment	van	het	personeel’	beschrijft	dat	o.a.	vrijwel	het	gehele	
personeel	bezig	zijn	met	het	oplossen	van	een	probleem.	Volgens	de	theorie	van	L6S	is	dit	de	
bedoeling.	De	DMAIC-cyclus	is	een	methode	om	continu	processen	te	verbeteren.	Dus	in	principe	
zou	iedereen	(ooit)	eens	betrokken	moeten	zijn	met	het	oplossen	van	problemen.		
Echter,	dan	moet	wel	iedereen	bij	het	project	betrokken	geraken.	Bij	is	het	CBS	is	niet	
waargenomen	dat	iedereen	bezig	is	met	het	oplossen	van	problemen	(althans	niet	in	het	kader	van	
L6S).	Dit	komt	omdat	het	CBS	nog	maar	kort	gestart	is	met	L6S-projecten.	Er	is	wel	het	plan	om	het	
gehele	personeel	al	een	training	te	geven	op	het	gebied	van	L6S	en	het	CBS	communiceert	de	L6S	
resultaten	aan	het	gehele	personeel.	Zo	wordt	voor	iedereen	tenminste	duidelijk	wat	L6S	inhoudt	
en	dit	zal	de	commitment	alleen	maar	verhogen.	De	werknemers	die	betrokken	zijn	met	de	L6S-
projecten	zijn	(al)	‘committed’.	Dit	blijkt	uit	het	enthousiasme	voor	L6S	en	de	door	de	betrokken-	
heid	van	de	manager	(als	champion)	bij	de	projecten.	In	de	theorie	van	L6S	is	deze	vorm	van	het	
bevorderen	van	commitment	voor	L6S	binnen	een	organisatie	niet	ter	sprake	gekomen.	Er	is	echter	
wel	weerstand	geconstateerd.	In	de	eerste	plaats	weerstand	tegen	L6S	en	ten	tweede	weerstand	
tegen	de	oplossingen	die	geïmplementeerd	gaan	worden.		
Conclusie:	Het	criterium	‘commitment	van	personeel’	is	gemeten	in	de	theorie	als	de	praktijk	van	
L6S.	Echter,	in	de	praktijk	is	er	weerstand	geconstateerd.	Het	criterium	voldoet	daarom	in	de	
praktijk	redelijk	en	in	de	L6S	theorie	goed.	
4) Criterium	‘Benchmarking’.		
Volgens	de	literatuur	van	Dragolea	&	Cotirlea	(2009)	wordt	
onder	‘benchmarking’	verstaan:	het	continu	vergelijken	van	de	organisatiestrategie,	producten,	
processen	met	succesvolle	organisaties	met	als	doel	hun	praktijken	en	ideeën	toe	te	passen	op	de	
eigen	organisatie.	In	de	L6S-theorie	wordt	er	ook	gesproken	over	benchmarking	met	de	gedachte	
dat	een	organisatie	zich	altijd	moet	blijven	ontwikkelen	en	dus	op	zoek	moet	gaan	naar	nieuwe	L6S-
technieken.	In	de	praktijksituatie	heeft	het	CBS,	voordat	het	L6S	introduceerde	als	nieuwe	
procesverbeterings-methode,	organisaties	‘gebenchmarked’	die	zich	bezig	houden	met	L6S.	Het	
CBS	is	daarnaast	bezig	Lean	Operational	Management	en	PCDA	A3	als	verbeteringsmethoden	naast	
de	BPI-methode	L6S	te	implementeren.	De	oriëntatie	van	het	CBS	naar	nieuwe	methoden	en	
technieken	op	het	gebied	van	BPI	is	goed	te	noemen.	
Conclusie:	Het	criterium	‘benchmarking’	is	gemeten	in	zowel	de	theorie	als	in	de	praktijk	van	L6S.	
Het	criterium	voldoet	goed.	
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5) Criterium	‘Opleiden	in	BPI-methode	‘.	
Om	BPI	goed	uit	te	voeren,	zijn	er	volgens	de	BiL-BPI-methode,	
getrainde	werknemers	in	de	BPI	methode,	in	process	management	en	in	continuous	improvement	
nodig.	De	theorie	van	L6S	sluit	hier	grotendeels	op	aan.	De	praktijk	ook.	Het	CBS	wilt	zich	bezig	
houden	met	het	gebied	van	continu	verbeteren	en	wil	dat	bereiken	door	de	invoering	van	Lean	
Operational	Management	(zie	bijlage	§9.13	en	zie	criterium	benchmarking).	V.w.b.	het	opleiden	in	
L6S	(de	nieuwe	BPI-methode)	heeft	tot	nu	toe	ongeveer	10%	(200	medewerkers)	van	de	
werknemers	en	vrijwel	alle	managers	een	L6S	(oftewel	een	champion)	training	gehad.	Er	liggen	
plannen	om	alle	CBS'ers	op	korte	termijn	op	te	leiden	in	de	L6S-methode.		
Conclusie:	Het	criterium	‘Opleiden	in	BPI-methode‘	is	gemeten	in	de	theorie	als	de	praktijk	van	L6S.	
Het	criterium	voldoet	goed.	
	
6) Criterium	‘Selecteren	en	prioriteren	van	processen’.		
De	BiL-BPI	methode	vindt	het	selecteren	en	prioriteren	van	
processen	een	belangrijke	stap.	De	L6S	theorie	laat	dit	ook	zien.	De	L6S	theorie	stelt	dat	de	BPI-
projecten,	ter	verbetering	van	processen,	gekoppeld	moeten	zijn	aan	de	business	strategie	en	de	
klanteisen	en	wensen.	De	klanteisen	en	wensen	moeten	uiteraard	binnen	deze	strategie	vallen.	Uit	
de	praktijk	blijkt	echter	dat	de	processen	binnen	het	CBS	niet	klantgedreven	te	noemen	zijn.	Een	
koppeling	van	projecten	aan	de	klanteisen/wensen	is	daardoor	een	stuk	moeilijker.		
V.w.b.	het	selecteren	en	prioriteren	van	processen	blijkt,	dat	in	de	praktijk,	de	afdeling	zelf	bepaald	
welk	proces	verbeterd	moet	worden.	Er	wordt	niet	vanuit	het	(top)	management	bepaald	en	
geprioriteerd	welke	processen	in	aanmerking	komen	ter	verbetering.	De	imago-bepalende	
statistieken	(de	belangrijkste	statistieken	van	het	CBS)	zijn	dus	niet	geprioriteerd	en	ook	niet	
geselecteerd	om	in	een	L6S-traject	te	gaan.	Het	CBS	heeft	er	voor	gekozen	om	eerst	kleinschalige	
LS6	projecten	om	een	betere	‘voedingsbodem’	te	krijgen	voor	L6S-gedachtegoed.	Uit	de	praktijk	
blijkt	ook	dat	niet	het	gehele	CBS	betrokken	is	bij	het	selecteren	(en	prioriteren)	van	processen.	De	
divisie	Dataverzameling	valt	namelijk	buiten	de	L6S-scope!	
Het	selecteren	van	een	project	is,	volgens	de	L6S-literatuur,	een	kritische	succes	factor	van	het	op	
een	goede	manier	implementeren	van	(Lean)	Six	Sigma	in	een	organisatie	(zie	§4.4.2.7).	De	selectie	
van	een	project	gebeurt	bij	het	CBS	aan	de	hand	van	criteria.	De	‘Best-in-line’	BPI-methode	heeft	
geen	selectie	criteria	voor	de	selectie	van	een	project.	Vaak	blijken	deze	criteria	ook	discussies	op	te	
leveren.	De	discussie	of	een	project	nu	wel	of	niet	een	L6S-project	is	wordt	regelmatig	gevoerd.	Ook	
is	het	de	vraag	of	de	teruglopen	van	het	aantal	L6S-projecten	met	de	(te	strenge?)	criteria	te	maken	
heeft.	
Bij	het	CBS	wordt	tijdens	de	selectie	van	projecten	in	het	intakegesprek	bepaald	of	het	project	een	
Black-	of	een	Green	Belt	project	is.	Vooraf	moet	dus	bepaald	worden	of	het	project	dan	wel	een	
makkelijk	(Green	Belt)	dan	wel	een	moeilijk	project	(Black	belt)	is.		
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Als	er	naar	de	training	van	de	Belts	wordt	gekeken,	krijgt	de	Green	Belt	een	relatief	eenvoudige	
training	in	(statistische)	analyse	methoden	en	de	black	belt	een	geavanceerde	training	(zie	§4.4.2.2	
en	§4.4.2.3).	In	zekere	mate	is	vooraf	wel	te	bepalen	of	een	project	een	Green	of	een	Black	Belt	
project	is,	het	aantal	stakeholders	en	of	het	project	met	verschillende	afdelingen	te	maken	krijgt	is	
gemakkelijk	te	bepalen.	Maar	de	moeilijkheid	c.q.	complexiteit	van	een	project	is	vooraf	niet	goed	
te	bepalen.	Het	probleem	dat	kan	ontstaat	is	dat	de	Green	Belt	een	te	moeilijk	project	krijgt	en	een	
Black	Belt	een	te	makkelijk	project.	Het	moeilijke	project	zal	(misschien)	moeizaam	verlopen	en	
misschien	mislukken	en	m.b.t.	het	moeilijke	project	zal	de	capaciteit	van	de	Black	Belt	op	een	
verkeerde	manier	benut	worden.	Het	aantal	Black	Belts	(7)	binnen	het	CBS	is	al	vrij	beperkt.	
In	de	L6S	literatuur	en	de	praktijk	zijn	richtlijnen	gesteld	over	de	duur	van	een	Black-/Green	
beltproject.	Volgens	het	CBS	is	de	reden	om	“druk	op	de	ketel	te	houden”.	Het	blijkt	echter	dat	
projecten	de	ideale	doorlooptijd	vaak	niet	halen.	De	probleemdefinitie	in	de	define-fase	kost	vaak	
meer	tijd	en	vaak	neemt	het	implementeren	(onderdeel	van	de	Improve-fase)	meer	tijd	in	beslag	
dan	het	gehele	L6S-project.	Ook	zijn	de	beschikbaarheid	sleutelpersonen	en	weerstand	tegen	de	
veranderingen	redenen	waarom	een	project	langer	duurt.	
Conclusie:	Het	criterium	‘selecteren	van	en	prioriteren	van	processen’	is	gemeten	in	zowel	de	theorie	
als	de	praktijk	van	L6S.	In	de	theorie	voldoet	L6S	aan	het	criterium.	In	de	praktijk	voldoet	deze	
slecht.		
7)	Criterium	‘BPI-team’		
Het	hebben	van	een	BPI-team	voor	het	managen	van	een	BPI-
project	is	onderdeel	van	de	BiL-BPI-methode.	Volgens	de	theorie	is	Six	Sigma	een	project-door-
project-verbeteringsaanpak	waarbij	teams	van	belts	de	hoofdrol	spelen.	Dit	is	in	de	praktijk	ook	
geconstateerd.	Het	formeren	van	het	BPI-team	vindt	plaats	in	de	Define-fase	(zie	§4.4.2.4).	Het	
team	wordt	in	de	Project	charter	(zie	voor	een	voorbeeld	bijlage	9.8)	vastgelegd.	De	inzet	van	de	
juiste	kennis	en	vaardigheden	op	het	juiste	moment	blijkt	essentieel	te	zijn	voor	het	project.	Echter,	
door	de	productiedruk	zijn	de	zogenaamde	‘sleutelfiguren’	(waaronder	de	Greenbelt	(!))	gedurende	
het	project	niet	altijd,	vanwege	ander	prioriteiten,	op	het	juiste	moment	beschikbaar	met	het	
uitlopen	van	het	project	als	gevolg.	Een	ander	probleem	dat	geconstateerd	is	in	de	praktijk	is	dat	
een	overall	overzicht	van	de	beschikbaarheid	projectleden	ontbreekt.	Een	overzicht	van	
beschikbare	Green-/en	Black	belts	is	er	wel.	
Voor	wat	betreft	de	opleiding	in	de	BPI-methode	is	de	projectleider	opgeleid	als	een	Green	-	of	
Black	belt.	De	manager	is	(in	principe)	opgeleid	als	Champion	en	de	projectleden	zijn	zo	mogelijk	
opgeleid	als	orange	belt.	Het	CBS	is	van	plan	alle	werknemers	op	te	leiden	in	de	BPI-methoden.	
	Conclusie:	Het	criterium	‘BPI-team’	is	gemeten	in	zowel	de	theorie	als	de	praktijk.	In	de	theorie	en	
de	praktijk	voldoet	L6S	aan	het	criterium.		
	
	
	
Theorie	 Praktijk	
	
	
	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 70
	 	
8) Criterium	‘Begrijpen,	modelleren,	analyse	proces	en		
scopen	van	project’		
Volgens	de	theorie	en	de	praktijk	vindt	het	begrijpen	en	het	scopen	van	
(de	grondoorzaak	van)	het	probleem	plaats	in	de	define-fase	(zie	§4.4.2.4).	In	de	Measure-fase	(zie	
§4.4.2.4)	wordt	het	te	verbeteren	proces	in	kaart	gebracht	en	de	performance	van	het	proces	
gemeten	en	in	de	Analysefase	(zie	§4.4.2.4),	is	vastgesteld	dat	met	bepaalde	technieken	het	proces	
gemodelleerd	en	geanalyseerd	wordt.		
Bij	het	CBS	blijkt	het	scopen	te	zorgen	voor	het	uitlopen	van	het	project.	In	het	begin	van	het	
project	blijkt	het	probleem	(vaak)	nog	niet	helder	te	zijn	en	gaandeweg	het	project	blijkt	het	
probleem	wel	helderder	te	zijn	geworden.	Dit	zorgt	vaak	voor	het	opnieuw	scopen	van	het	project	
met	uitloop	van	het	project	als	gevolg.	Een	ander	probleem	met	scopen	dat	geconstateerd	is,	is	dat	
de	scope	van	een	project	zich	kan	beperken	tot	de	eigen	afdeling	maar	waar	een	andere	afdeling	
‘last’	van	kan	krijgen.	In	een	L6S-project	binnen	een	afdeling	kan	als	oplossing	worden	gevonden	
dat	product	van	een	andere	afdeling	beter	moet	worden.	Als	de	scope	breder	was	en	dus	de	andere	
afdeling	bij	het	L6S-project	was	betrokken	dan	hadden	ze	beide	naar	oplossingen	kunnen	zoeken.		
Conclusie:	Het	criterium	‘kenmerk	Begrijpen,	modelleren	en	analyse	proces	en	scopen	van	project’	is	
gemeten	in	zowel	de	theorie	als	de	praktijk	van	L6S.	In	de	theorie	voldoet	de	L6S	aan	het	criterium.	
In	de	praktijk	voldoet	deze	redelijk.		
	
9)	Criterium	‘Verbeteren	proces’.	
Volgens	de	theorie	en	de	praktijk	vindt	het	verbeteren	van	het	
proces	plaats	in	de	Improve-fase	van	DMAIC-cyclus.	In	de	Improve-fase	worden	oplossingen	voor	
het	probleem	gevonden,	verfijnd,	geselecteerd	en	getest	en	geïmplementeerd.	Volgens	Zellner	
(2011)	is	het	‘echte’	verbeteren	een	blackbox	en	een	activiteit	die	bij	vrijwel	alle	BPI-methoden	(ook	
L6S)	niet	wordt	uitgelegd.	Hij	noemt	deze	activiteit	ook	wel	‘…and	then	a	miracle	appears’.	Volgens	
Zellner	wordt	de	daad	van	verbetering	niet	beschreven	en	een	methodologische	structuur	die	kan	
worden	hergebruikt	wordt	gemist.	Bij	het	CBS	zijn	een	tweetal	L6S	verbetertechnieken	door	UNC	
Plus	Delta	gepresenteerd	en	een	viertal	technieken	om	de	beste	oplossingen	te	selecteren.	Het	zijn	
m.a.w.	geen	methodieken	(zie	§4.1.3)	.	Een	kenmerk	van	een	methode	is	de	reproduceerbaarheid	
(anders	kan	er	geen	sprake	zijn	van	een	methode)	en	dat	is	niet	het	geval.	Er	is	bij	het	CBS	een	
voorstel	gedaan	om	gevonden	oplossingen	(interne	benchmarking)	te	gaan	hergebruiken.	Het	echte	
verbeteren	krijgt	zo	een	meer	methodologisch	karakter	en	zou	er	mogelijk	sprake	zijn	van	een	
verbetermethode.	Of	het	hergebruiken	van	oplossingen	ook	daadwerkelijk	gaat	gebeuren	is	(nog)	
niet	duidelijk.	Het	ging	om	een	voorstel.	In	deze	fase	kan	ook	(externe)	benchmarking	van	het	
proces	(Adesola	en	Baines,	2005)	door	na	andere	organisaties	met	een	(vergelijkbaar)	proces	te	
kijken.	In	de	praktijk	worden	wel	de	grondoorzaken	van	problemen	en	de	oplossingen	bijgehouden	
en	gedeeld.	In	welke	mate	de	projectleden	hiervan	gebruik	maken	is	niet	duidelijk.		
Conclusie:	Het	criterium	‘Verbeteren	proces’	is	gemeten	in	zowel	de	theorie	als	de	praktijk	van	L6S.	
In	de	theorie	als	de	praktijk	voldoet	L6S	redelijk	aan	het	criterium	 	
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10)	Criterium	‘Herontwerpen	proces’.		
In	de	‘best-in-line	BPI-methode’	is	zowel	het	‘verbeteren	van	een	bestaand	proces’	als	het	
‘herontwerpen	van	een	nieuw	proces’	onderdeel	van	het	BPI-proces.	In	de	theorie	van	L6S	is	dit	ook	
waargenomen.	Het	verbeteren	van	een	bestaand	proces	wordt	gedaan	in	de	‘I’	van	de	DMAIC-
cyclus	(zie	boven)	en	herontwerpen	van	een	nieuw	proces	vindt	plaats	in	de	‘D’	(design)	van	de	
DMADV-cyclus	(zie	§4.4.2.4).	Bij	het	CBS	maakt	het	herontwerpen	van	een	proces	geen	onderdeel	
van	het	L6S-proces	zoals	deze	nu	wordt	geïmplementeerd	bij	het	CBS.	Bij	het	CBS	hanteert	men	
strikt	de	criteria	van	een	L6S-project	als	men	een	bestaand	proces	wilt	verbeteren.	Als	het	
bestaande	proces	niet	aan	deze	criteria	voldoet	dan	is	er	volgens	de	criteria	geen	probleem	meer	
die	via	de	DMAIC-cyclus-methodologie	hoeft	te	worden	opgelost.	Het	proces	kan	dan	via	de	
projectmethode	Prince	II	verbeterd	worden.	Hetgeen	geen	proces-verbeteringsmethode	is!	De	
DMADV-cyclus	(en	de	daarbij	behorende	Heronwerptechnieken)	behoort	ook	niet	tot	het	L6S-
traingsprogramma.	Door	de	genoemde	constateringen	worden	de	voordelen	van	de	L6S-aanpak	
o.a.	“enthousiasme,	verfrissend	minder	overhead,	meer	betrokkenheid,	meer	focus	in	korte	tijd,	
onverwachte	eye	openers	en	een	concreet	resultaat”	en	niet	heel	onbelangrijk	“de	terugverdientijd	
die	van	L6S-projecten	veel	beter	is	dan	we	van	oude	methode”	niet	optimaal	benut.	Ook	worden	de	
voordelen	van	het	hergebruik	(zie	criterium	Verbeteren	proces)	van	herontwerpoplossingen	(en	het	
delen	van	problemen)	niet	benut.		
	
Conclusie:	Het	criterium	‘Herontwerpen	proces’	is	gemeten	in	zowel	de	theorie	als	de	praktijk	van	
L6S.	In	de	theorie	voldoet	het	criterium.	In	de	praktijk	voldoet	het	criterium	niet.		
	
11)	Criterium	‘Testen	nieuwe	proces	(onderdelen)	technisch,	
organisatorisch	en	cultureel	haalbaar	is’.	
In	de	L6S	literatuur	als	de	praktijk	is	het	testen	onderdeel	van	de	improve-fase.	Hier	heeft	het	naast	
het	verbeteren	een	plaatsje	gekregen.	Het	testen	wordt	in	principe	gedaan	door	de	Green-/	Black	
belts	van	het	project	als	de	tijd	het	toelaat.	Anders	wordt	dit	overgedragen	aan	het	
lijnmanagement.	De	Greenbelt	training	geeft	als	testmethode	alleen	een	Pilot.	Het	testen	op	
technische,	organisatorische	en	culturele	haalbaarheid	wordt	niet	specifiek	benoemd.	In	de	L6S	
literatuur	wordt	hier	ook	geen	aandacht	aan	besteed.	Doordat	het	testen	onderdeel	is	van	de	
improve-fase	bestaat	het	risico	dat	het	minder	aandacht	krijgt	als	wellicht	nodig.		
Conclusie:	Het	criterium	‘Testen	nieuwe	proces	(onderdelen)	technisch,	organisatorisch	en	cultureel	
haalbaar	is’	is	gemeten	in	zowel	de	theorie	als	de	praktijk	van	L6S.	In	de	theorie	en	de	praktijk	
voldoet	het	criterium	redelijk.		
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12)	Criterium	‘Implementeer	het	nieuwe	proces	(onderdeel)’.	
Het	ontwikkelen	van	implementatieplannen	en	het	implementeren	
zelf	wordt	volgens	de	theorie	en	de	praktijk	in	DMAIC-cyclus	gedaan	in	de	improve-fase.	Er	is	
aandacht	besteed	aan	het	implementatieplan	tijdens	de	training.	In	de	literatuur	is	er	verder	weinig	
informatie	te	vinden	over	het	implementeren	van	oplossingen.	In	de	praktijk	blijkt	dat	vaak	de	
Green	Belt	niet	de	implementatie	van	de	oplossing	doet	maar	dit	overlaat	aan	het	lijnmanagement.	
De	Green	belt	moet	zich	alleen	bezig	met	verbeteren	en	niet	met	implementeren	van	oplossingen	is	
de	stelling.	Het	implementeren	blijkt	in	ieder	geval	een	probleem	binnen	het	CBS.	Deze	blijken	vaak	
even	lang	te	duren	als	het	gehele	L6S-project.	In	de	praktijk	ziet	men	het	belang	in	voor	het	
vastleggen	en	implementeren	van	KPI’s.	Ook	wordt	er	na	het	project	extra	door	de	Green	Belts	het	
process	nog	te	monitoren	(a.d.h.v.	KPI’s).		
Conclusie:	Het	criterium	‘Implementeer	het	nieuwe	proces	(onderdeel)’	is	gemeten	in	zowel	de	
theorie	als	de	praktijk	van	L6S.	In	de	theorie	en	de	praktijk	voldoet	het	criterium	redelijk.		
13)	Criterium	‘Opleiden	van	personeel	in	het	nieuwe	
procesonderdeel.’	
In	de	Greenbelt	training	wordt	(kort)	aandacht	aan	het	opleidingsplan	als	onderdeel	van	het	
implementatieplan.	Het	wordt	verder	niet	uitgewerkt	en	komt	niet	meer	aan	bod	in	de	training.	Er	
is	niet	waargenomen	dat	het	personeel	wordt	geïnformeerd	over	de	opleiding	in	het	nieuwe	proces	
en	er	is	niet	waargenomen	wat	de	inhoud	van	het	opleidingsplan	is.	Ook	is	er	niet	waargenomen	
dat	het	BPI-team	dat	het	opleidingsplan	door	het	BPI-team	wordt	uitgevoerd.	In	de	literatuur	van	
L6S	is	er	geen	informatie	gevonden.		
Conclusie:	Het	criterium	‘Opleiden	van	personeel	in	het	nieuwe	procesonderdeel’	is	gemeten	in	
zowel	de	theorie	als	de	praktijk	van	L6S.	In	de	theorie	en	de	praktijk	voldoet	het	criterium	slecht.		
	
14)	Criterium	‘Implementeer	continuous	improvement	bij	nieuwe	proces’.		
In	de	BiL-BPI-methode	is	het	invoeren	van	continous	improving	een	
middel	om	te	zorgen	dat	het	na	het	implementeren	van	het	nieuwe	
proces(onderdeel)	niet	bij	een	eenmalige	verbeteractie	blijft	maar	dat	
de	afdeling	blijft	verbeteren.	In	de	praktijk	blijken	de	champions	(m.a.w.	de	managers)	het	daar	
over	eens	te	zijn	“Als	je	niet	doorpakt,	zakt	het	weer	weg.”	Het	CBS	wil	daarom	Lean	Operational	
Management	(LOM)	(oftewel	Lean	manufactering)	implementeren	(zie	§4.4.2)	om	te	functioneren	
naast	L6S.	LOM	bevindt	zich	echter	bij	het	CBS	(nog)	in	de	testfase.	Om	LOM	goed	te	laten	
functioneren	is	er	een	cultuurverandering	nodig	binnen	het	CBS.	Er	blijkt	namelijk	een	gebrek	aan	
kritisch	kijken	naar	de	eigen	processen	en	hoe	dingen	anders	kunnen.	In	de	L6S-theorie	wordt	er	
volop	aandacht	besteed	aan	de	continuous	improvement.	Het	doel	van	L6S	is	het	nastreven	van	
perfectie	en	dat	past	prima	in	het	continuous	improvement-plaatje.		
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Verder	wordt	continuous	improvement	nagestreefd	in	de	controle-fase	van	de	DMAIC-cyclus	(dat	
ook	is	geconstateerd	in	de	praktijk).	In	deze	fase	worden	maatregelen	(zoals	bv.	Het	ZQC-systeem)	
genomen	om	voortdurend	te	verbeteren.		
Conclusie:	Het	criterium	‘Implementeer	continuous	improvement	bij	nieuwe	proces’	is	gemeten	in	
zowel	de	theorie	als	de	praktijk	van	L6S.	In	de	theorie	voldoet	het	criterium.	In	de	praktijk	voldoet	
het	criterium	redelijk.	
	
15)	Criterium	‘Reviewen	van	het	proces	rondom	implementatie’.	
	In	zowel	de	theorie	als	in	de	praktijk	is	er	geen	informatie	gevonden	over	dit	criterium.		
Conclusie:	Het	criterium	‘reviewen	van	het	proces	rondom	implementatie’	is	niet	gemeten	in	de	
theorie	als	in	de	praktijk	van	L6S.	Het	criterium	voldoet	zowel	in	de	theorie	als	in	de	praktijk	slecht.		
	
16)	Criterium	‘Monitoren	en	reviewen	van	het	proces’.		
Bij	de	BiL-BPI-methode	is	het	reviewen	en	monitoren	van	het	proces	belangrijk	(o.a.)	in	het	kader	
van	continuous	improvement.	In	de	theorie	en	de	praktijk	vindt	het	monitoren	van	het	proces	
plaats	in	de	Controle-fase.	Het	proces	moet	Kritieke	Prestatie	Punten	(KPI’s)	bevatten	waarop	
gemeten	gaat	worden.	Met	het	meten	van	het	proces	kan	bepaald	worden	of	het	proces	het	goed	
of	slecht	doet.	Als	het	proces	niet	aan	de	normen	voldoet	kan	het	proces	aan	verbetering	toe	zijn.	
De	hele	BiL-BPI-methode	begint	dan	van	voren	af	aan.	In	de	praktijk	is	deze	cyclus	niet	
waargenomen.	
Conclusie:	Het	criterium	‘Monitoren	en	reviewen	van	het	proces’	is	gemeten	in	zowel	de	theorie	als	
de	praktijk	van	L6S.	In	de	theorie	voldoet	het	criterium.	In	de	praktijk	voldoet	het	criterium	
redelijk.		
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Tabel	6	Vergelijking	van	de	theorie	en	de	praktijk	van	L6S	
	 Meetbare	
criteria	
Resultaten	uit	de	Lean	Six	Sigma	theorie	 Resultaten	uit	de	Lean	Six	Sigma	praktijk	
1	 Visie	en	
strategie	
(+)	Koppelen	van	(Lean)	Six	Sigma	filosofie	aan	de	business-
strategie.	Een	visie	hebben	m.b.t.	Lean	Six	Sigma	projecten	
is	succes	bepalend.	
(+)	Voor	een	éénduidige	BPI-methode:	L6S	gekozen.	
(+)	Visie	uitgedragen	aan	het	personeel	
(+)	Lange	termijn	strategie	bepaald	
(+)	Ambities	korte	termijn	bepaald	
	
2	 Management	
commitment		
(+)	Betrokkenheid,	commitment	en	enthousiasme	van	het	
(top)	management.	
(+)	Generaal	(DG)	is	‘trekker’	L6S/LOM	
(+)	Directie	beraad:	“Management	commitment	
essentieel”	erkent.	
(+)	Teammanager	heeft	rol	als	Champion	binnen	project.		
(+)	Management	commitment	waarneembaar	bij	L6S-
projecten	
(+)	L6S-successen	worden	gedeeld	met	werknemers.	
(+)	In	Greenbelt	trainingen	aandacht	voor	weerstand.	
	
3	 Commitment	
van	personeel	
(+)	Communicatieplan	met	als	doel	informeren	personeel	
zorgt	voor	minder	weerstand.	
(+)	Training	van	het	personeel	en	de	organisatie.		
Behalen	van	quick	wins	met	L6S	is	belangrijk	om	het	
personeel	enthousiast	te	krijgen.	
	
(+)	Teams	enthousiast	over	L6S	
(+)	Werknemers	worden	getraind	in	L6S	(zie	ook	
Opleiden	in	BPI-methode).	
(+)	Afstand	tussen	manager	en	werknemers	kleiner.	
Werknemer	voelt	zich	hierdoor	gewaardeerd.	
(-)	Weerstand	
(-)	Niet	alle	werknemers	zijn	bezig	met	verbeteren.	
	
4	 Benchmarking	 (+)	Training	van	het	personeel	en	organisatie’	‘De	
organisatie	moet	op	zoek	naar	nieuwe	methoden	en	
technieken	als	aanvulling	op	(Lean)	Six	Sigma.	
(+)	Bezoeken	aan	verschillende	organisaties	die	met	L6S	
aan	de	slag	zijn.		
(+)	Het	CBS	is	LOM	en	PDCA	A3	naast	L6S	aan	het	
implementeren.	
5	 Opleiden	in	BPI-
methode	
(+)	Het	opleiden	van	het	personeel	is	een	onderdeel	van	
het	Lean	Six	Sigma	implementatie	programma.	
(+)	200	medewerkers	Orange,	Green,	Black	belt	
opleiding.	Vrijwel	alle	managers	Champion-opleiding.	
Doel:	1	Green	Belt	per	sector,	8	Black	belts	in	gehele	
organisatie.	
(+)	Binnen	5	jaar	alle	CBS’ers	opgeleid	in	L6S.	
6	 Selecteren	en	
prioriteren	van	
processen	
(+)	Selectie	van	gedefinieerde	en	geprioriteerde	projecten	
moeten	gekoppeld	aan	de	business	strategie.	
(+)	Projecten	moeten	gekoppeld	aan	de	
klanteneisen/wensen.	
	
(+)	Intakegesprekken	voor	bepaling	project	is	L6S-project	
a.d.h.v.	criteria.		
(+)	Criteria	Green	en	Black	belt	projecten	
(+)	Selectie	projecten	gebeurt	a.d.h.v.	concrete	
problemen	bij	afdelingen.	
(+)	Tollgate-systeem.	
(-)	Imago	bepalende	statistieken	niet	als	eerste	
geprioriteerd	geselecteerd.	Selecteren	projecten	gebeurt	
door	afdelingen	zelf	niet	door	Top	management.	
(-)	Niet	het	gehele	CBS	doet	mee	met	L6S.	1	divisie	
ontbreekt.	
(-)	Aanbod	projecten	loopt	terug.	
(-)	Richtlijnen	duur	Green-Black	belts	projecten	niet	
realistisch.	
(-)	Processen	niet	klantgericht.	
(-)	Onduidelijkheden	wel	of	geen	L6S-project	
	
7	 BPI-team	 (+)De	Six	Sigma	aanpak	is	een	project-door-project-
verbeteringsaanpak’	waarbij	teams	van	goede	opgeleide	
belts	de	hoofdrol	spelen	(c.q.	het	BPI-project	managen)	
gedurende	het	gehele	BPI-project.	
	
(+)	In	projectcharter	wordt	Team	bepaald	
(+)	Inzetten	juiste	kennis	en	vaardigheden	op	juiste	
moment	erkend.	
(+)	Vrijwel	hele	BPI-team	opgeleid	in	BPI-methode.	
(+)	Overzicht	van	beschikbare	en	bezette	Green-	en	Black	
belts.	
(+)	Er	zijn	voldoende	Green	–	en	Black	belts	beschikbaar	
voor	de	(diverse)	BPI-projecten.	
(-)	Green	belts	heeft	(soms)	niet	voldoende	tijd	(minimaal	
2	dgn.	in	de	week)	voor	het	BPI-project.		
(-)	Projectvoortgang	hangt	af	van	beschikbaarheid	
sleutelpersonen.	Sleutelpersonen	hebben	te	maken	met	
productiedruk.	
(-)	Overall	overzicht	beschikbaarheid	projectleden	
ontbreekt.	
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8	 Begrijpen,	
modelleren,	
analyse	van	het	
proces	en	
scopen	van	
project	
(+)	Het	Begrijpen,	modelleren,	analyse	van	het	proces	van	
het	project	behoort	bij	de	probleemanalyse	en	deze	is	
onderdeel	van	de	DMAIC-cyclus	namelijk	de	
Define/Measure/analyze-fase.	
Het	scopen	behoort	bij	de	probleemanalyse	en	deze	is	
onderdeel	van	de	DMAIC-cyclus	namelijk	de	Define-fase.	
	
(+)	In	de	Define,	Measure	en	Analyse-fase	van	de	DMAIC-
cyclus	vinden	het	begrijpen,	het	modelleren,	de	analyse	
van	het	proces	en	het	meetbaar	maken	van	het	probleem	
plaats.	De	technieken	hiervoor	zijn	aanwezig.		
(-)	Er	is	in	een	aantal	gevallen	geen	realistische	planning.	
De	scope	wordt	in	sommige	gevallen	uitgebreid	in	de	
loop	van	het	project.	Het	probleem	is	namelijk	pas	later	
in	het	project	helder	geworden.	Het	project	loopt	
hierdoor	uit.	
	
9		 Verbeteren	
proces;		
(+)	Principes	van	Lean:	verwijderen	van	‘waste’	en	het	
generen	van	‘flow’	
(+)	Het	stroomlijnen	van	een	proces	is	onderdeel	van	de	
DMAIC-cyclus:	de	Improve-fase.	
(-)	Geen	echte	verbetermethodieken	beschikbaar	in	L6S.	
(+)	Het	stroomlijnen	van	het	proces	vinden	in	de	
Improve-fase	van	de	DMAIC-cyclus	plaats.	Er	worden	een	
tweetal	technieken	toegepast	om	oplossingen	te	
generen:	Poka	Yoke	en	brainstorming.	
(+)	4	technieken	om	selectie	van	oplossingen	mogelijk	te	
maken.	
(+)	Hergebruik	van	oplossingen	wordt	voorgesteld.	In	de	
praktijk	worden	grondoorzaken	van	problemen	en	de	
oplossingen	bijgehouden	en	gedeeld.	
(-)	Voortgang	van	het	project	daalt	sterk	in	de	Improve-
fase	van	het	project.	Dit	heeft	te	maken	met	weerstand	
en	beschikbaarheid	sleutelfiguren.	
(-)	Geen	verbetermethodieken	in	de	praktijk	van	L6S	
beschikbaar.	
	
10	 Herontwerpen	
proces	
(+)	Het	redesign	(herontwerpen)	van	het	proces	en	het	
ontwikkelen	van	een	nieuw	proces	monitoren	wordt	
gedaan	in	de	‘design-fase’	(D)	van	de	DMADV-cyclus.	
(-)	In	de	L6S-training	is	er	geen	aandacht	voor	
herontwerpen.	De	aandacht	gaat	naar	het	verbeteren	
van	bestaande	processen.		
(-)	De	oude	herontwerp	methode	wordt	niet	vervangen	
door	de	DMADV-cyclus	maar	blijft	bestaan	naast	de	
DMAIC-cyclus.	Het	enthousiasme	van	het	personeel	door	
de	(nieuwe)	L6S-methode	worden	niet	ten	volle	benut	
omdat	het	herontwerpen	gebeurt	via	de	oude	methode.	
(-)	Herontwerptechnieken	vanuit	de	L6S	worden	niet	
gebruikt.	
(-)	De	voordelen	van	het	bijhouden	en	delen	van	
oplossingen,	grondoorzaken	van	problemen	van	
herontwerpprojecten	worden	niet	benut.		
	
11	 Testen	nieuwe	
proces	
(onderdeel)	
technisch,	
organisatorisch	
en	cultureel	
haalbaar	is	
(+)Het	testen	van	nieuwe	procesonderdelen	is	onderdeel	
van	de	DMAIC-cyclus:	de	improve-fase.		
(-)	Testen	is	een	onderdeel	van	de	Improve-fase.	Het	is	
echter	niet	duidelijk	waarop	de	nieuwe	procesonderdelen	
getest	worden.		
(+)In	de	L6S-training	wordt	aandacht	besteedt	aan	het	
testen	in	de	vorm	van	een	Pilot		
(+)	Het	testen	wordt	uitgevoerd	door	het	BPI-team	als	
het	binnen	de	duur	van	de	richtlijnen	past.	
(-)	Het	testen	is	onderdeel	binnen	de	DMAIC-cyclus	van	
de	Improve-fase	en	is	geen	apart	onderdeel	binnen	de	
BPI-methode.	Risico	voor	te	weinig	aandacht.		
(-)	Het	testen	op	technische,	organisatorische	en	
culturele	haalbaarheid	wordt	niet	specifiek	benoemd.	
	
12	 ‘Implementeer	
het	nieuwe	
proces	
(onderdeel)’	
(+)	Het	implementeren	is	onderdeel	van	de	Improve-fase.	
(-)	Het	ontwikkelen	van	implementatie/actieplannen	t.b.v.	
het	nieuwe	proces(onderdeel)	is	in	de	door	de	onderzoeker	
geraadpleegde	literatuur	niet	gevonden.		
(+)	Het	belang	van	implementeren	van	KPI’s	in	het	
nieuwe	proces	wordt	belangrijk	gevonden.	
(+)	In	de	L6S-training	wordt	aandacht	besteedt	aan	een	
implementatieplan.	
(+)	De	Green	Belt	monitort	het	proces	na	implementatie	
nog	een	aantal	maanden.		
(+)	Het	is	waargenomen	dat	het	personeel	wordt	
geïnformeerd	over	het	nieuwe	proces(onderdeel)	
(-)	Het	implementeren	is	een	onderdeel	binnen	de	
DMAIC-cyclus	van	de	Improve-fase	en	is	geen	apart	
onderdeel	binnen	de	BPI-methode.	Risico	voor	te	weinig	
aandacht.	
(-)	De	implementatie	van	de	oplossing	duurt	veel	langer	
dan	gepland.	
(-)	De	Implementatie	wordt	(vaak)	over	gedragen	aan	het	
lijnmanagement.	Risico	voor	het	niet	implementeren	van	
KPI’s.		
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13	 Opleiden	
personeel	in	
nieuwe	
proces(onderde
len)	
(-)	Het	opleiden	van	het	personeel	in	het	nieuwe	
proces(onderdeel)	is	in	de	door	de	onderzoeker	
geraadpleegde	literatuur	niet	gevonden.	
(+)In	de	l6S-training	wordt	aandacht	besteedt	aan	een	
implementatieplan	met	als	onderdeel	het	trainingsplan	
(-)	Het	opleiden	van	het	personeel	in	het	nieuwe	proces	
(onderdeel)	krijgt	geen	specifieke	aandacht.	
(-)	Het	is	niet	waargenomen	dat	het	personeel	wordt	
geïnformeerd	over	het	opleidingsplan	
(-)	Er	is	niet	waargenomen	wat	de	inhoud	van	het	
opleidingsplan	is.	
(-)	Er	is	niet	waargenomen	dat	het	opleidingsplan	door	
het	BPI-team	wordt	uitgevoerd.	
	
14	 Implementeer	
continuous	
Improvement	
(CI)	bij	nieuw	
proces	
(+)	Doel	van	Lean	(Six	Sigma)	is	het	continu	nastreven	van	
perfectie.		
(+)	Kwaliteit	management	o.a.	het	ZQC-systeem	is	
onderdeel	van	Lean	(Six	Sigma).	
(+)	Lean	heeft	een	groot	aantal	praktische,	“down-	to-
earth”	hulpmiddelen	om	problemen	op	te	lossen	of	deze	
belemmeringen	te	compenseren.	Deze	hebben	als	doel	de	
efficiency	van	processen	te	optimaliseren.	
(+)	In	de	Controle-fase	van	de	DMAIC-cyclus	worden	er	
duurzame	maatregelen	getroffen	om	te	zorgen	dat	de	
organisatie	(team/afdeling/etc.)	niet	terugvalt	naar	de	oude	
situatie.	
(+)	LOM	is	gepresenteerd	als	nieuwe	voor	Continuous	
Improvement-methode	naast	L6S.		
(+)	Juiste	vervolgstappen	zijn	nodig	om	L6S	te	laten	
werken	is	erkend.		
(-)	Mensen	op	de	werkvloer	kijken	onvoldoende	kritisch	
naar	hun	eigen	processen	
(-)	LOM	bevindt	zich	nog	in	de	testfase.	Hierdoor	wordt	
het	continu	verbeteren	nu	nog	niet	geïmplementeerd	in	
het	nieuwe	proces.	
15	 Reviewen	van	
het	proces	
rondom	
implementatie	
(-)	Het	reviewen	van	het	proces	rondom	de	implementatie	
is	in	de	door	de	onderzoeker	geraadpleegde	literatuur	niet	
gevonden.	
(-)	Het	reviewen	van	het	proces	rondom	de	
implementatie	is	door	de	onderzoeker	in	de	praktijk	niet	
waargenomen.	
16	 Monitoren	en	
reviewen	van	
het	proces	
(+)	Het	monitoren	en	reviewen	van	het	proces	wordt	
gedaan	in	de	controle-fase	van	de	DMAIC-cyclus.	
Het	beheersen	van	het	proces	(door	b.v.	SPC	)	is	onderdeel	
van	de	Six	Sigma	filosofie.	
	
(+)	Het	monitoren	en	reviewen	van	het	proces	vindt	in	de	
controle-fase	van	de	DMAIC-cyclus	plaats.		
(-)	Niet	waargenomen	dat	een	proces	geselecteerd	(en	
geprioriteerd)	wordt	als	de	norm	van	de	KPI	
overschreden	wordt.			
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7 Conclusies	en	aanbevelingen		
In	hoofdstuk	7	worden	conclusies	uit	het	onderzoek	getrokken	en	aanbevelingen	gedaan.	
Afsluitend	volgt	er	een	product-	en	een	procesreflectie.	
7.1 In	welke	mate	voldoet	de	theorie	van	Lean	Six	Sigma	aan	de	meetbare	
criteria	van	een	BPI-methode?		
	
Volgens	de	theorie	sluit	het	Lean	Six	Sigma	programma	en	methode	grotendeels	(11	van	de	16	
criteria)	goed	(zie	figuur	27)	aan	op	de	‘best-in-line’	BPI-methode	(BiL-BPI-methode).	Dit	zijn	de	
volgende	criteria:	‘visie	en	strategie’	(1),	‘Management	commitment’	(2),	‘Commitment	van	
personeel’	(3),	‘Benchmarking’	(4),	‘Opleiden	in	BPI-methode’	(5),	‘Selecteren	en	prioriteren	van	
processen’	(6),	‘BPI-team’	(7),	‘Begrijpen,	modelleren,	analyse	van	het	proces	en	scopen	van	het	
project’	(8),	‘Herontwerpen	van	het	proces’	(10),	‘Implementeer	continuous	improvement	bij	
nieuwe	proces’	(14)	en	‘Monitoren	en	reviewen	van	het	proces’	(16).	Alleen	bij	het	criterium	
‘Commitment	van	personeel’	zou	de	L6S-literatuur	‘verrijkt’	kunnen	worden	met	de	in	de	praktijk	
geconstateerde	betrokkenheid	van	de	managers	bij	L6S-projecten	die	de	commitment	van	het	
personeel	kan	bevorderen.	
Voor	3	van	de	16	criteria	(zie	figuur	27)	sluit	de	theorie	van	L6S	redelijk	aan	op	de	BiL-BPI-methode.	
Dit	zijn	de	volgende	criteria:	‘Verbeteren	proces’	(9),	Testen	van	het	nieuwe	proces’	(11),	
‘Implementeer	het	nieuwe	proces	(onderdeel)	(12)’.		
1. Bij	het	criterium	‘Verbeteren	proces’	ontbreekt	volgens	Zellner	(2011),	een	echte	
verbetermethodiek.	Het	is	volgens	Zellner	een	‘Blackbox’.	De	verbetermethodiek	ontbreekt	
ook	in	de	BiL-BPI-methode.	Deze	kan	dus	op	dit	vlak	ook	verbeterd	worden.		
Een	verbetermethodiek	zou	een	verrijking	zijn	voor	alle	procesverbetering-methoden	
waaronder	Lean	Six	Sigma.	Het	is	bijzonder	vreemd	te	noemen	dat	een	echte	verbeterings-
methodiek	ontbreekt	in	BPI-methoden	in	het	algemeen	en	in	Lean	Six	Sigma	in	het	
bijzonder.		
	
Een	aanbeveling	voor	een	vervolgonderzoek	is	om	op	zoek	te	gaan	naar	een	
verbetermethodiek	of	een	verbetermethodiek	te	ontwikkelen.		Zoals	Zellner	(2011)	het	zegt:	
‘Deze	tekortkomingen	kunnen	wel	een	trigger	zijn	voor	verder	onderzoek’.		
	
2. Voor	de	criteria	‘Testen	van	het	nieuwe	proces’	en	‘Implementeer	het	nieuwe	proces	
(onderdeel)’	ontbreekt	in	de	L6S-theorie	in	feite	hetzelfde	overkoepelende	element.	Het	
testen	en	implementeren	lijken	een	ondergeschikte	functie	te	hebben.	Er	is	namelijk	weinig	
informatie	over	testen	en	implementeren	in	de	L6S-theorie	te	vinden.	In	de	‘best-in-line’	
BPI-methode	is	er	een	duidelijk	onderscheid	gemaakt	tussen	het	implementeren	van	een	
oplossing	en	het	verbeteren.	Het	is	voor	de	organisatie	belangrijk	om	te	weten	welke	
stappen	er	ondernomen	moeten	worden	om	een	oplossing	te	implementeren.	De	best-in-
line’	BPI-methode	laat	dit	zien.		
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De	implementatie	van	oplossingen	zit	binnen	L6S	(verscholen)	in	de	‘Improve’-fase	van	de	
DMAIC-cyclus.	Er	is	dus	geen	aparte	implementeer-fase	binnen	L6S	en	dit	maakt	het	minder	
zichtbaar	en	lijkt	het	hierdoor	minder	belangrijk.	Een	verbetering	heeft	pas	nut	als	de	
oplossing	goed	is	geïmplementeerd.	Uit	de	resultaten	van	het	praktijkonderzoek	blijkt	dat	
het	implementeren	van	oplossingen	in	veel	gevallen	langer	duurt	dan	het	gehele	L6S-
project	m.a.w.	er	valt	te	concluderen	dat	het	hierdoor	een	belangrijk	onderdeel	geworden	
binnen	het	project.		
	
Een	aanbeveling	zowel	voor	de	theorie	als	de	praktijk	van	L6S	is	de	focus	meer	te	leggen	op	
het	implementeren	en	testen.	De	DMAIC-cyclus	zou	uitgebreid	kunnen	worden	met	een	
extra	‘I	van	‘Implementation’	(zie	figuur	28)	.		Deze	‘I’	van		zou	dan	na	de	‘	I’	van	‘improve’	
gezet	moeten	worden	(zie	ook	figuur	30).	
	
	
Figuur	28	DMAIIC-cyclus	
	 	
Deﬁne	
Measure	
Analyze	
Improve	
Implemen-	
taYon	
Controle	
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Voor	2	van	de	16	criteria	(zie	figuur	27)	sluit	de	theorie	van	L6S	slecht	aan	op	de	BiL-BPI-methode.	
Dit	zijn	de	volgende	criteria:	‘Het	opleiden	van	het	personeel	in	het	nieuwe	proces(onderdeel)’	(13)	
en	‘Het	reviewen	van	het	proces	rondom	de	implementatie’	(15).	Deze	criteria	zijn	niet	gevonden	in	
door	de	onderzoeker	geraadpleegde	literatuur	v.w.b.	L6S.		
1. Het	criterium	‘Het	opleiden	van	het	personeel	in	het	nieuwe	proces(onderdeel)’	valt	ook	in	
het	“implementeer/test-straatje”.	Waarschijnlijk	is	dat	de	reden	dat	de	onderzoeker	er	
geen	informatie	over	heeft	gevonden.	Dit	criterium	zal	ook	opgepakt	moeten	worden	in	de	
eerder	genoemde	‘implementatie-fase’.		
2. Het	criterium	‘reviewen	van	het	proces	rondom	de	implementatie’	is	het	kader	van	
continuous	improvement	een	element	dat	zeker	aandacht	verdiend	en	dus	opgenomen	zou	
moeten	worden	in	de	theorie	van	Lean	Six	Sigma.	Deze	theorie	gaat	over	het	verbeteren	
van	processen	dus	dit	proces	moet	ook	verbeterd	kunnen	worden.	In	de	praktijk	blijkt	het	
criterium	ook	niet	voor	te	komen.		
	
Een	aanbeveling	is	om	het	opleiden	van	het	personeel	in	het	nieuwe	proces	(onderdeel		en	het	
reviewen	van	het	proces	rondom		de	implementatie	op	te	nemen	in	de	theorie	v.w.b.	L6S.	
In	figuur	27	is	de	onderzoeksvraag:	In	welke	mate	voldoet	de	theorie	van	Lean	Six	Sigma	aan	de	
meetbare	criteria	van	de	'best-in-line'	BPI-methode?	beantwoord:	
	
2	=	goed,	1=	redelijk,	0	=	slecht		
Figuur	27	Resultaat	L6S-theorie	vs.	BiL	BPI-methode	
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7.2 In	welke	mate	voldoet	de	praktijk	van	Lean	Six	Sigma	aan	de	meetbare	
criteria	van	een	BPI-methode?		
	
Volgens	de	praktijk	sluit	L6S	(5	van	de	16	criteria)	goed	(zie	figuur	29)	aan	op	de	‘best-in-line’	BPI-
methode	en	daarmee	dus	ook	aan	op	de	L6S	theorie.	De	volgende	criteria	zijn	als	goed	bevonden:	
‘Visie	en	strategie’	(1),	‘Management	commitment’	(2),	‘Benchmarking’	(4),	‘Opleiden	in	BPI-
methode’	(5)	en	‘BPI-team’	(7).		
V.w.b.	het	criterium	‘BPI-team’	mist	de	L6S-praktijk	het	gegeven	dat	door	de	productiedruk	
bepaalde	sleutelfiguren	niet	altijd	beschikbaar	zijn.	De	organisatie	moet	dus	erop	ingesteld	zijn	om	
de	L6S-projecten	te	prioriteren	boven	de	reguliere	werkzaamheden.	Als	deze	prioritering	de	
wensen	overlaat	is	het	nog	maar	de	vraag	of	er	dan	ook	echt	verbeterd	kan	worden.		
Een	aanbeveling	is	om	de	organisatie	op	zo’n	manier	te	organiseren	dat	sleutelfiguren	vrij	gespeeld	
kunnen	worden	om	aan	de	L6S-projecten	mee	te	kunnen	doen.			
Voor	7	van	de	16	criteria	(zie	figuur	29)	sluit	de	praktijk	van	L6S	redelijk	aan	op	de	BiL-BPI-methode.	
Dit	zijn	de	volgende	criteria:	‘Commitment	van	personeel’	(3),	‘Begrijpen,	modelleren,	analyse	van	
het	proces	en	scopen	van	het	project’	(8),	‘Verbeteren	proces’	(9),	‘Testen	van	het	nieuwe	proces’	
(11),	‘Implementeer	het	nieuwe	proces	(onderdeel)	(12)’,	‘Implementeer	continuous	improvement	
bij	nieuwe	proces’	(14)	en	het	‘Monitoren	en	reviewen	van	het	proces’	(16).	
1. Het	criterium	‘Commitment	van	personeel’	voldoet	niet	geheel	omdat	er	weerstand	van	de	
werknemers	is	tegen	de	nieuwe	BPI-methode	en	de	oplossingen	aangedragen	door	het	L6S-
project.	Zoals	Melton	(2005)	het	aangeeft	kan	de	weerstand	veroorzaakt	zijn	door	het	
sceptisch	zijn	tegenover	de	L6S-filosofie	of	het	gebrek	aan	tijd	om	met	de	nieuwe	BPI-
methode	aan	de	gang	te	gaan.	Ook	kan	er	weerstand	zijn	omdat	de	werknemers	denken	
dat	dit	weer	een	managementtruc	is	om	mensen	te	kunnen	ontslaan	m.a.w.	“mean”	
(slecht,	gemeen)	i.p.v.	lean	(Arnheiter	&	Maleyeff,	2005).		
	
Een	aanbeveling	is	om	in	een	vervolgonderzoek	te	bekijken	waarom	deze	weerstand	er	is	en	
in	welke	mate	die	voorkomt.	Een	andere	aanbevling	is	om	te	onderzoeken	aan	welke	
kenmerken	de	personen	voldoen	die	voornamelijk	weerstand	bieden.	Met	deze	resultaten	
kan	er	gerichter	naar	een	oplossing	voor	deze	weerstand	gezocht	worden.	
	
2. Het	criterium	‘Begrijpen,	modelleren,	analyse	van	het	proces	en	scopen	van	het	project’	
voldoet	niet	geheel.	Het	scopen	blijkt	een	probleem	te	zijn.	Door	te	weinig	kennis	van	de	
processen	blijkt	de	scope	vaker	te	worden	aangepast.	Dit	heeft	tot	gevolg	dat	de	projecten	
langer	lopen	dan	noodzakelijk.	Aan	de	andere	kant	kan	gezegd	worden	dat	juist	door	het	
vaker	aanpassen	van	de	scope	het	probleem	helderder	wordt	en	er	dus	een	betere	kans	
bestaat	dat	er	een	goede	oplossing	bedacht	gaat	worden.	De	waarheid	zal	in	het	midden	
liggen.		
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3. Waarom	het	criteria	‘Verbeteren	proces’	niet	geheel	voldoen	wordt	uitgelegd	in	§7.1.		
	
4. V.w.b.	de	criteria	‘Testen	van	het	nieuwe	proces’	en	‘Implementeer	het	nieuwe	proces	
(onderdeel)’	moet	er	deels	verwezen	worden	naar	de	uitleg	in	§7.1.	In	praktijk	blijkt	dat	ook	
het	testen	niet	de	aandacht	krijgt	zoals	in	de	theorie	van	L6S	is	geconstateerd.		
V.w.b.	het	implementeren	blijkt	in	de	praktijk	dat	de	Green	Belts	vaak	het	implementeren	
overlaten	aan	het	lijnmanagement.	Er	heerst	bij	het	CBS	de	gedachte	dat	de	Green	Belts	
zich	bezig	moeten	houden	met	verbeteren	dus	het	implementeren	moeten	overlaten	aan	
de	lijn.	Maar	in	enkele	gevallen	neemt	de	Green	Belt	de	taak	als	implementatiemanager	op	
zich.	In	dat	geval	stopt	het	Green	Belt	project.	In	het	laatste	geval	lijkt	de	keuze	om	het	
implementeren	aan	de	Green	Belt	over	te	laten	de	volgens	de	onderzoeker	de	beste.	De	
Green	Belt	is	namelijk	op	de	hoogte	van	alle	“ins-en-outs’	van	de	te	implementeren	
oplossing.	Daarbij	krijgt	de	Green	Belt	(vermoedelijk)	meer	voldoening	als	hij	het	gehele	
traject	(De	DMAIC-cyclus)	mag	doen.	Als	het	implementeren	van	de	oplossing	aan	de	“lijn”	
wordt	over	gedragen	is	het	nog	maar	de	vraag,	of	de	laatste	fase	van	de	DMAIC-cyclus,	de	
Controle-fase,	goed	wordt	uitgevoerd.	De	Green	Belt	is	opgeleid	om	de	DMAIC-cyclus	
volledig	uit	te	voeren.	Dat	is	onduidelijk	bij	de	lijn.	Als	de	controle-fase	niet	goed	wordt	
uitgevoerd	is	de	kans	aanwezig	dat	de	afdeling	terugvalt	in	de	oude	werkwijze	(zie	§4.4.2.4)	
en	dat	KPI’s	niet	worden	geïmplementeerd.	Zonder	de	KPI’s	blijft	het	proces	stuurloos	
omdat	metingen	over	het	proces	ontbreken.		
	 	
Een	aanbeveling	aan	het	CBS	is	om	de	Green	(of	Black)	Belt	ook	verantwoordelijk	te	maken	
voor	de	implementatie	van	de	oplossing.		
	
5. V.w.b.	het	criterium	‘Implementeer	continuous	improvement	bij	nieuwe	proces’	blijkt	in	de	
praktijk	dat	er	op	de	werkvloer	niet	kritisch	genoeg	gekeken	wordt	naar	eigen	processen.	
Vandaar	dat	het	CBS	volgens	de	onderzoeker	waarschijnlijk	bezig	is	met	Lean	Operational	
Management	(LOM).	LOM	is	een	middel	om	te	zorgen	dat	werknemers	voortdurend	bezig	
zijn	met	verbeteren.	Lean	wordt	door	LOM	onderdeel	van	de	productie.	LOM	bevindt	zich	
echter	nog	in	de	testfase.		
	
Volgens	de	onderzoeker	is	het	is	nog	af	te	wachten	of	LOM	zal	slagen	binnen	het	CBS.	Er	is	
namelijk	een	cultuurverandering	nodig	om	‘Lean’	in	het	DNA	van	de	werknemers	te	krijgen	
(zie	§4.4.2.7).	Vele	werknemers	zijn	namelijk	al	jarenlang	gewend	om	op	hun	manier	te	
werken	misschien	is	er	wel	een	ambtenaar	2.0	voor	nodig.		
	
Een	aanbeveling	voor	een	vervolgonderzoek	is	om	te	onderzoeken	of	er	inderdaad	een	
nieuw	soort	ambtenaar	(2.0)	nodig	is	om	nieuwe	methodieken	als	LOM	en	L6S	te	laten	
werken	binnen	een	ambtelijke	organisatie.	
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6. V.w.b.	de	criteria	‘Implementeer	het	nieuwe	proces	(onderdeel)’	en	‘Monitoren	en	reviewen	
van	het	proces’	blijkt	in	de	praktijk	het	belang	voor	het	vastleggen	en	implementeren	van	
KPI’s.	Het	monitoren	en	beoordelen	van	het	proces	a.d.h.v.	de	KPI’s	is	in	de	praktijk	(nog)	
niet	waargenomen.	Het	is	aan	te	nemen	dat,	door	de	implementatie	van	L6S,	er	meerdere	
(belangrijke)	processen	voorzien	worden	van	KPI’s.	De	KPI’s	zijn	een	goede	manier	om	
processen	te	monitoren.	Echter,	KPI’s	kunnen	ook	als	stuurmiddel	voor	het	management	
van	het	CBS	gebruikt	worden.	Door	de	KPI’s	van	(de	belangrijke)	processen	om	een	hoger	
niveau	te	monitoren	is	er	een	middel	om	processen	te	sturen.	Door	de	KPI’s	te	beoordelen	
op	een	hoger	niveau	is	een	selectie	en	prioritering	van	processen	(gekoppeld	aan	de	
business	strategie	en	de	klanteisen/wensen)	die	in	aanmerking	komen	om	verbeterd	te	
worden	beter	te	sturen.	Nu	heeft	het	management	dit	stuurmiddel	niet	en	is	afhankelijk	
van	andere	informatie	over	de	processen	zoals	informatie	verkregen	van	procesmanagers.		
	
Een	aanbeveling	voor	het	CBS	is	om	te	zorgen	dat	alle	(belangrijke)	processen	KPI’s	
bevatten.	De	processen	worden	zo	niet	alleen	goed	gemonitord	maar	de	KPI’s	kunnen	ook	
het	management	een	extra	stuurmiddel	geven	om	processen	te	selecteren	en	te	prioriteren	
ter	verbetering.	
	
Voor	4	van	de	16	criteria	(zie	figuur	29)	sluit	de	praktijk	van	L6S	slecht	aan	op	de	BiL-BPI-methode	
(en	dus	ook	de	L6S-theorie).	Dit	zijn	de	volgende	criteria:	‘Selecteren	en	prioriteren	van	processen’	
(6),	‘Herontwerpen	van	het	proces’	(10),	‘Het	opleiden	van	het	personeel	in	het	nieuwe	
proces(onderdeel)	(13)’en	‘Het	reviewen	van	het	proces	rondom	de	implementatie’	(15).		
Voor	het	‘Het	opleiden	van	het	personeel	in	het	nieuwe	proces(onderdeel)’	moet	er	deels	verwezen	
worden	naar	de	uitleg	in	§7.1.	In	praktijk	blijkt	dat	ook	het	opleiden	van	personeel	niet	de	aandacht	
krijgt	zoals	in	de	theorie	van	L6S	is	geconstateerd.			
1. V.w.b.	het	criterium	‘Selecteren	en	prioriteren	van	processen’	is	slecht	beoordeeld	omdat	
ten	eerste	niet	de	gehele	organisatie	mee	doet	met	L6S.	Hierdoor	kunnen	echte	belangrijke	
processen	niet	geselecteerd	worden.	Om	L6S	goed	uit	te	voeren	is	het	volgens	de	
onderzoeker	belangrijk	om	de	gehele	organisatie	erbij	te	betrekken.		
	
De	hele	organisatie	moet	commited	zijn	aan	de	nieuwe	BPI-methode	anders	kan	het	een	
“afdelingsfeestje”	(zie	https://www.managementsite.nl/lean-dilemmas-sturing)	worden	
zonder	dat	de	organisatie	echte	grote	verbeteringen	kan	doorvoeren.	De	scope	moet	breed	
genoeg	zijn	om	de	echte	grondoorzaak	van	het	probleem	te	vinden	en	op	te	lossen.	Ook	
kan	het	probleem	ontstaan	doordat	er	een	oplossing	wordt	geïmplementeerd	die	juist	een	
probleem	gaat	vormen	voor	een	andere	afdeling.	
	
Een	aanbeveling	is	aan	het	CBS	om	L6S	organisatie	breed	in	te	voeren	dus	in	alle	afdelingen	
en	divisies.		
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Ten	tweede.	De	strategie	om	voor	de	quick	wins	te	gaan	staat	haaks	op	de	theorie	om	een	
project	te	selecteren	dat	aansluit	op	de	business	strategie	(zie	six	sigma	laten	aansluiten	op	
de	business-strategie	§4.4.2.7).	De	strategie	van	de	‘quick	wins’	is	volgens	de	onderzoeker	
een	strategie	om	‘zieltjes’	te	winnen	voor	de	L6S-gedachtengoed	en	dit	heeft	in	principe	
niks	met	de	business	strategie	van	het	CBS	te	maken.	De	‘quick	wins’	strategie	is	gebaseerd	
op	de	lange	termijn	met	als	doel	om	de	organisatie	klaar	te	maken	voor	L6S.	Op	lange	
termijn	moeten	deze	zieltjes	genoeg	Lean	Six	Sigma	in	het	DNA	hebben	om	de	echt	
relevante	projecten	voor	de	business	te	kunnen	uitvoeren.	De	selectie	van	projecten	
gebeurt	bij	het	CBS	niet	vanuit	de	business	strategie	maar	de	projecten	worden	
geselecteerd	vanuit	de	afdelingen	zelf.	De	(relatief	kleine)	projecten	die	geselecteerd	
worden	zijn	hoofdzakelijk	bedoeld	t.b.v.	verbeterings-doeleinden	op	de	afdelingen	zelf.	De	
imago-bepalende	statistieken	m.a.w.	de	belangrijkste	statistieken	van	het	CBS	zijn	dus	niet	
geprioriteerd	en	ook	niet	geselecteerd	om	in	een	L6S-traject	verbeterd	te	worden.		
	
Een	aanbeveling	is	aan	het	CBS	om	Top-Down	projecten	te	prioriteren	en	te	selecteren	voor		
verbetering	d.m.v.	een	L6S-project.	Uiteraard	moet	daarvoor	L6S	organisatie	breed	
ingevoerd	zijn.		
	
Ten	derde.	Bij	het	CBS	speelt	momenteel	het	probleem	dat	er	steeds	minder	aanvoer	van	
projecten	is.	In	de	korte	termijn	plannen	(1	jaar)	van	het	CBS	wordt	er	gesteld	dat	minimaal	
75%	van	de	Green	Belts	jaarlijks	1	à	2	L6S-projecten	doen	(zie	bijlage	9.13).	Door	dit	
probleem	zal	dit	(vermoedelijk)	niet	gaan	lukken.	Veel	Green	Belts	zullen	daarom	zonder	
project	zitten	en	het	continu	verbeteren	d.m.v.	‘project	-door	-project	verbetering’	(zie	§	
4.4.2.2)	zal	minder	voortvarend	verlopen	als	gepland	(zie	bijlage	9.13).		
	
Het	is	aan	te	bevelen	om	een	L6S-project	op	te	zetten	om	dit	probleem	op	te	lossen.	In	
eerste	instantie	lijkt	het	probleem	te	zitten	in	de	(te)	strenge	selectie	criteria	(zie	bijlage	9.7).	
Het	CBS	wilt	graag	verbeteren.	Er	zit	volgens	de	onderzoeker	altijd	wel	‘waste’	in	het	proces	
en	er	valt	dus	altijd	wel	iets	te	verbeteren.	De	(te	strenge(?))	selectie	criteria	mogen	toch	
niet	de	reden	zijn	om	dit	niet	voor	elkaar	te	krijgen?	
	
Ten	vierde.	In	de	praktijk	blijkt	dat	de	in	de	theorie	gestelde	richtlijnen,	v.w.b.	de	duur	van	
een	Green/Black	belt	project,	niet	vaak	gehaald	worden.	De	richtlijnen	zijn	volgens	de	
onderzoeker	of	te	streng	of	zijn	richtlijnen	voor	organisaties	die	al	(heel	wat)	ervaring	
hebben	met	L6S.	Bij	die	organisaties	zit	L6S	(vermoedelijk)	meer	in	het	DNA	van	de	
werknemers	en	is	de	weerstand	tegen	L6S	minder	dan	organisaties	die	pas	met	L6S	aan	de	
gang	zijn.		
	
Een	aanbeveling	voor	het	CBS	en	de	theorie	van	L6S	is	om	niet	te	focussen	op	de	richtlijnen	
voor	de	duur	van	een	Green/Black	belt	project	maar	te	focussen	op	het	leren	van	de	L6S-
methodologie	door	de	organisatie.	Zeker	in	het	geval	van	een	onervaren	organisatie	op	het	
gebied	van	L6S	zoals	het	CBS.	
	
	
	
	
	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 84
	 	
2. Het	criterium	‘Herontwerpen	van	het	proces’	is	slecht	beoordeeld	omdat	het	CBS	volgens	
de	onderzoeker	de	mogelijkheden	van	L6S	niet	volledig	worden	benut.	In	de	L6S-theorie	
komt	zowel	het	herontwerpen	(via	de	DMADV-cyclus)	als	procesverbetering	(DMAIC-cyclus)	
voor.	Het	CBS	legt	de	focus	op	het	verbeteren	van	bestaande	processen	d.m.v.	DMAIC-
cyclus.	Het	herontwerpen	gebeurt	op	de	‘oude’	manier.	De	kans	bestaat	dat	hierdoor	het	
proces	niet	optimaal	verbeterd	wordt	en	dat	het	nieuwe	proces	niet	‘L6S-proof’	is	(zie	§	
4.4.2.4).	Het	proces	heeft	de	kans	om	daarna	weer	verbeterd	te	moeten	worden	met	de	
DMAIC-cyclus.	Pure	tijd	en	geldverspilling	volgens	de	onderzoeker.	Een	oplossing	is	volgens	
de	onderzoeker	een	integratie	van	beide	cyclussen.	De	beide	cyclussen	zijn	namelijk	tot	en	
met	de	analyze-fase	hetzelfde(!).	In	de	tollgate,	na	de	analyze-fase,	kan	bepaald	worden	
hoe	verder	te	gaan	met	of	het	verbeteren	(improve)	of	het	herontwerpen	(Design)	van	het	
proces	(zie	figuur	30).		Om	figuur(30)		compleet	te	maken	is	ook	de	‘implementation-fase’	
toegevoegd.	
	
Figuur	30	DMAIC	en	DMADV	en	fase	‘Implementation’	geïntegreerd	
	
Een	aanbeveling	voor	het	CBS	is	om	met	de	‘L6S-bril’(volgens	de	DMADV-cyclus)		te	kijken	
naar	alle	processen	en	deze	ook	zo	te	(her)	ontwerpen.		
	
3. Het	criterium	‘Het	opleiden	van	het	personeel	in	het	nieuwe	proces	(onderdeel)	‘	voldoet	in	
de	praktijk	niet.	Belangrijk	bij	het	introduceren	van	een	nieuw	proces(onderdeel)	is	het	
opleiden	van	het	personeel	in	het	nieuwe	proces	(onderdeel).	Het	doel	ervan	is	om	te	
voorkomen	dat	het	personeel	terug	grijpt	naar	oude	methodieken	(zie	controle-fase	
§4.4.2.4).	In	de	Green	belt	trainingen	wordt	dit	minimaal	besproken.			
	
Een	aanbeveling	is	om	meer	aandacht	te	besteden	aan	het	opleiden	in	het	nieuwe	
proces(onderdeel)	om	te	zorgen	dat	het	personeel	niet	terug	grijpt	naar	oude	methodieken.		
	
4. Het	criterium	‘reviewen	van	het	proces	rondom	de	implementatie’	is	besproken	in		§7.1.	
	
In	figuur	29	is	de	onderzoeksvraag	In	welke	mate	voldoet	volgens	de	praktijk	van	Lean	Six	Sigma	aan	
de	meetbare	criteria	van	de	'best-in-line'	BPI-methode?	beantwoord:	
	
	
	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 85
	 	
	
2	=	goed,	1=	redelijk,	0	=	slecht	
Figuur	29	Resultaat	L6S-praktijk	vs.	BiL	BPI-methode	
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7.3 Product-	en	procesreflectie	
7.3.1 Productreflectie	
	
Dit	onderzoek	heeft	het	volgende	opgeleverd		(m.a.w.	wat	ging	er	goed?):	
1. Een	in	de	praktijk	geteste	lijst	met	criteria	(en	meetvragen)	waarmee	de	volwassenheid	van	
L6S	van	een	organisatie	getoetst	kan	worden.	De	lijst	kan	als	referentiekader	gebruikt	
worden	door	organisaties	om	hun	eigen	verbeteringsmethode	te	beoordelen.			
2. Aanbevelingen	voor	verbetering	van	de	Lean	Six	Sigma	methode.	Een	methodiek	staat	
natuurlijk	niet	stil	in	zijn	ontwikkeling.		Deze	aanbevelingen	kunnen	de	L6S-methode	helpen	
te	verbeteren.			
3. Aanbevelingen	voor	het	CBS.	Het	CBS	is	nog	een	lerende	organisatie	v.w.b.	L6S.	Er	gaat	al	
een	heel	veel	goed	maar	er	kan	natuurlijk	wat	verbeterd	worden.	De	aanbevelingen	kunnen	
helpen	om	de	L6S-aanpak	binnen	het	CBS	te	verbeteren.			
Wat	kan	er	verbeterd	worden?	
1. Een	goede	BPI-methode	moet	in	ruime	mate	voldoen	aan	de	16	criteria	van	de	‘Best-in-line-
methode.	Echter,	wanneer	is	écht	voldaan	aan	een	criterium?	Als	een	organisatie	met	een	
criterium	‘aan	de	gang	is’	wil	nog	niet	zeggen	dat	het	goed	is	wat	de	organisatie	doet.		
Om	tot	een	juist	oordeel	te	komen	is	een	juiste	definitie	van	het	criterium	van	belang.	De	
definitie	moet	de	kenmerken	van	het	criterium	bevatten.	Aan	de	hand	van	de	definitie	en	
de	kenmerken	is	a.d.h.v.	meetvragen	te	bepalen	waardoor	tot	een	goed	oordeel	is	te	
komen.	Dit	onderzoek	is	niet	uit	gegaan	van	definities	van	de	criteria.	In	de	gevonden	
theorie	ontbreken	definities	van	de	criteria.	Hierin	is	er	sprake	van	lacune	in	de	theorie	en	
hier	heeft	de	onderzoeker	getracht	met	kenmerken	uit	de	theorie	de	meetvragen	te	
creëren.	Of	deze	meetvragen	de	‘lading’	dekken	en	of	ze	voldoende	relevant	zijn	is	niet	
onderzocht.	Het	is	een	eerste	aanzet	om	tot	een	beoordeling	van	een	criterium	te	komen.	
Een	vervolgonderzoek	is	om	de	meetvragen	te	testen	is	daarom	zinvol	te	noemen.		
	
Een	aanbeveling	is	om	vervolgonderzoek	te	doen	naar	kenmerken	van	de	16	criteria	van	de	
‘best-in-line’	methode.	De	kenmerken	zijn	van	belang	om	een	goede	meting	te	kunnen	doen	
in	hoeverre	aan	een	criterium	voldaan	wordt.	
		
2. Een	beperking	van	het	onderzoek	is	dat	het	onderzoek	is	uitgevoerd	bij	één	case.	Een	
verdere	beperking	is	dat	het	onderzoek	is	uitgevoerd	bij	een	ambtelijke	organisatie	die	nog	
vrij	onervaren	(het	is	pas	sinds	2014	geïntroduceerd)	is	met	het	gebruik	van	L6S.	De	
organisatie	is	nog	lerende	in	het	gebruik	van	L6S.	De	resultaten	waren	v.w.b.	de	resultaten	
uit	de	praktijk	wellicht	beter,	dan	wel	anders	geweest,	als	het	onderzoek	had	
plaatsgevonden	bij	meerdere	ervaren	ambtelijke	organisaties	op	het	gebied	van	L6S.	De	
generaliseerbaarheid	(of	externe	validiteit)	van	het	onderzoek	kan	hierdoor	in	twijfel	
worden	getrokken.		
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De	populatie	van	het	onderzoek	zijn	(achteraf	gezien)	onervaren	ambtelijke	organisaties	die	
bezig	zijn	met	het	implementeren	van	L6S.	Het	onderzoek	was	betrouwbaarder	geweest	als	
het	accent	vanaf	het	begin	op	het	introduceren	van	L6S	in	een	organisatie	gelegen	had.	De	
onderzoeker	had	dan	gerichter	kunnen	zoeken	naar	literatuur	rondom	implementatie	(b.v.	
naar	eventuele	‘kinderziektes’	die	bij	een	implementatie	van	een	nieuwe	methode	horen)	
van	L6S	in	ambtelijke	organisaties.		
	
Een	aanbeveling	voor	een	vervolgonderzoek	is	om	het	gebruikte	raamwerk	te	testen	bij	
meerdere	organisaties	in	diverse	branches.		
	
3. De	resultaten	zijn	in	een	aantal	gevallen	lastig	objectief	te	beoordelen	geweest	en	kunnen	
door	een	andere	bril	anders	beoordeeld	worden	dan	ze	nu	zijn.	De	onderzoeker	heeft	
getracht	altijd	dezelfde	bril	te	dragen	om	de	beoordeling	te	doen	uiteraard	is	dit	niet	100%	
gelukt.	Dit	kan	de	herhaalbaarheid	en	dus	de	kwaliteit	beïnvloeden.	Om	eventueel	tot	een	
betere	kwaliteit	te	komen	zouden	b.v.	meerdere	onderzoekers	de	resultaten	hebben	
kunnen	beoordelen.	Door	(b.v.)	een	discussie	te	houden	waaruit	een	compromis	zou	
vloeien	zou	een	optie	zijn	geweest.	Een	ander	onderzoeksaanpak	v.w.b.	de	beoordelingen	
zou	een	enquête	of	een	interview	kunnen	zijn	geweest.		
	
4. De,	door	de	onderzoeker	ontwikkelde,	‘best-in-line’	BPI-methode	bevat	ook	de	beperkingen	
aangetoond	door	Zellner	(2011).	Zoals	Zellner	zelf	aangeeft,	zullen	deze	tekortkomingen	
verder	onderzocht	moeten	worden.	Het	is	dan	ook	een	aanbeveling	om	onderzoek	te	doen	
naar	een	methodiek	voor	het	doen	van	verbeteringen.	Een	verdere	beperking	is	dat	de	
onderzoeken	(en	tutorial),	waarop	de	‘best-in-line’	BPI-methode	is	gebaseerd,	niet	getoetst	
zijn	op	de	erkenning	van	de	onderzoeken	door	de	wetenschap.	De	onderzoeker	is	ervan	uit	
gegaan	uit	dat	de	onderzoekers	op	een	goede	empirische	manier	en	vanuit	verschillende	
invalshoeken	en	met	vele	verschillende	literatuurbronnen,	hun	wetenschappelijke	
onderzoeken	gedaan	hebben	en	dus	gebruikt	kunnen	worden	voor	dit	onderzoek.	Een	
andere	beperking	is	dat	de	door	de	onderzoeker	ontwikkelde	‘best-in-line’	BPI-methode	
maar	bij	1	case	in	de	praktijk	getest	is	op	functionaliteit	en	bruikbaarheid.	Als	de	methode	
vaker	in	de	praktijk	getest	zou	zijn	geweest	kan	er	pas	gesproken	worden	van	een	in	de	
praktijk	werkende	raamwerk	en	dat	maakt	een	vergelijking	met	een	bestaande	BPI-
methode	meer	relevant	voor	de	wetenschap	en	voor	organisaties	(maatschappelijke	
relevantie).	Een	andere	beperking	is	dat	na	nieuwe	inzichten	in	L6S6	een	beperking	van	de	
‘best-in-line’	BPI-methode	heeft	aangetoond:	De	‘best-in-line’	BPI-methode	bevat	geen	
tussentijdse	terugkoppeling	met	het	management.	Er	is	dus	geen	peilmoment	om	het	BPI-
project	in	de	tussentijd	te	evalueren	en	dus	eventueel	stop	te	zetten.	In	de	‘best-in-line’	
BPI-methode	is	er	dus	geen	aandacht	besteedt	aan	het	projectmanagement	gedeelte	van	
het	project.	Bij	Lean	Six	Sigma,	zoals	dat	bij	het	CBS	wordt	uitgevoerd,	zijn	er	na	elke	fase	
(DMAIC)	een	tollgate	waarin	de	voortgang	van	het	project	wordt	besproken.	Het	
management	(‘De	champion’)	beslist	in	de	tollgate	of	het	project	nog	levensvatbaar	is.	Een	
bijkomend	voordeel	van	het	gebruik	van	tollgates	is	dat	het	management	betrokken	blijft	
bij	het	project.	
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7.3.2 Procesreflectie	
Terugkijkend	op	het	proces	v.w.b.	dit	onderzoek	is	gebleken	dat	action	research	als	
onderzoeksmethode	een	goede	methode	blijkt	om	antwoord	te	krijgen	op	de	onderzoeksvragen.		
Er	zijn	nog	wel	enkele	punten	waarop	dit	onderzoek	tekort	schiet,	te	weten:	
1. Het	is	de	onderzoeker	niet	gelukt	om	het	onderzoek	alleen	te	beperken	tot	de	vestiging	
Heerlen.	De	Green	belt	trainingen	(Waves)	worden	namelijk	gegeven	aan	werknemers	van	
beide	vestigingen.	De	evaluaties	m.b.t.	de	Green	Belt	trainingen	zijn	ook	niet	te	
onderscheiden	op	vestiging.	De	observaties	m.b.t.	tot	de	training	waarin	de	onderzoeker	
aan	deelnam	(wave	4)	waren	in	principe	wel	naar	vestiging	in	te	delen.	In	het	kader	van	
betrouwbaarheid	en	reproduceerbaarheid	van	het	onderzoek	is	dit	natuurlijk	een	
probleem.	Echter,	de	onderzoeker	vond	alle	gedane	observaties	gaande	weg	het	onderzoek	
relevant	genoeg	om	niet	het	onderscheid	te	maken.		
	
2. Het	project	van	de	onderzoeker,	waar	hij	als	Green	belt/projectleider	functioneerde,	is	
tijdens	een	tollgate	vroegtijdig	door	de	champion	stop	gezet.	Dit	kwam	wegens	het	feit	dat	
er	buiten	de	invloedsfeer	van	de	action	researcher	een	oplossing	voor	het	probleem	zich	
aandiende.	Een	nadeel	voor	de	onderzoeker	is	dat	hij	het	vanaf	dat	moment	(de	analyze-
fase)	moest	doen	met	indirecte	informatie	verkregen	uit	observaties	(o.a.	de	evaluaties	van	
de	Waves)	en	bureauonderzoek	deskresearch.	Zoals	Verschuren	&	Doorewaard	(2000)	is	
‘bureauonderzoek	een	onderzoeksstrategie	waarbij	de	onderzoeker	gebruikt	maakt	van	
materiaal	dat	door	anderen	geproduceerd	is’.	Hierin	schuilt	het	gevaar	van	subjectiviteit.	
De	kans	bestaat	namelijk	dat	het	materiaal	verzameld	is	vanuit	een	ander	perspectief	dan	
dat	van	de	onderzoeker.	Er	is	namelijk	geen	direct	contact	met	het	onderzoeksobject	
(Verschuren	&	Doorewaard,	2000).	Een	alternatief	voor	het	bureauonderzoek	in	dit	
onderzoek	zou	b.v.	het	persoonlijk	interview	of	een	enquête	(kunnen)	zijn	geweest.	Er	zal	
ook	bij	deze	onderzoeksmethodes	een	mate	van	subjectiviteit	zijn	bij	de	beantwoording	
van	de	vragen	in	de	vragenlijst.	Te	denken	valt	aan	voorkennis,	seizoensinvloeden,	sociale	
omstandigheden	en	beïnvloeding	door	de	vragensteller(bron:	
http://www.kennisplatform.nl/Files/Kennisberichten/2014-
002%20201001%20herzien%20Kennisbericht%20Wetenschappelijke%20onderzoeksmetho
den.pdf).	
3. Een	beperking	van	action	research	voor	de	onderzoeker	is	dat	hij	geen	ervaring	had	met	
action	research.	Een	beter	gestructureerde	aanpak	(op	een	journalistieke	manier	(borgen	
van	feiten,	wanneer,	wie,	waarom….)	zou	wenselijk	zijn	geweest.	Volgens	de	onderzoeker	
was	deze	vorm	van	action	research	geen	pure	vorm	van	action	research	zoals	deze	wordt	
toegepast	in	bijvoorbeeld	de	gezondheidszorg	waarin	de	onderzoekers	bijvoorbeeld	
medicatie	uit	testen	en	meteen	de	resultaten	van	hun	handelen	zien.	Volgens	de	
onderzoeker	was	de	onderzoeksmethode	een	hybride	vorm	van	bureauonderzoek	en	een	
vorm	van	participerende	observatie	maar	waar	in	sommige	gevallen	de	onderzoeker	een	
actieve	rol	(Green	Belt/Projectleider)	had.		
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9 Bijlagen		
VPPV	-factor	4:	Ondersteuning	verbeterinitiatieven	
9.1 BPI-Frameworks	
9.1.1 BPI-framework:	Rohleder	&	Silver	
1. The	starting	point	in	any	organization	is	a	commitment	from	senior	management	to	ensure	
appropriate	organizational	support	for	process	improvement	(block	1).		
2. The	next	step	is	to	select	which	process	or	
processes	to	investigate	for	improvements	
(block	2),	again	a	step	that	should	involve	senior	
management,	at	least	through	an	approval	
mechanism.	
3. Once	a	process	is	chosen,	an	appropriate	
process	improvement	team	must	be	formed	
(block	3).	
4. Their	first	priority	is	to	carefully	define	and	
understand	the	process	(block	4),	specifically	
spelling	out	appropriate	measures	of	process	
performance	(with	approximate	target	values)	
and	detailing	(in	schematic	form)	the	steps	or	
activities	involved	in	the	process.	
5. The	next	phase,	streamlining	(block	5),	involves	
the	removal	of	obvious	wastes,	aspects	of	the	
process	that	add	no	value	from	the	perspective	
of	the	customers.	
6. The	subsequent	step	depends	upon	whether	or	
not	relevant	data	already	exist	(block	6).		
7. Relevant	in	the	sense	that	they	relate	to	the	
selected	measures	of	process	performance	and	
are	in	a	form	that	is	conducive	to	identifying	
specific	problems	(block	7).	
	
8. If	not,	the	team	should	begin	monitoring	the	process	(block	8),	i.e.	collecting	data	at	appropriate	
points	along	the	process.		
9. "Is	process	stable?"	(block	9)	essentially	involves	the	use	of	statistical	control	charts.	If	the	process	is	
not	stable,	as	signalled	by	outliers	on	control	charts,		
10. then	there	are	associated	problems	that	must	be	resolved	(block	10).	As	more	
and	more	of	these	problems	are	resolved,	eventually	all	of	the	measures	of	the	process	will	stabilize.		
11. At	this	point	the	key	question	(block	11)	should	be	whether	or	not	the	process	is	meeting	its	targets	
in	terms	of	the	overall	measures	defined	earlier.	If	the	answer	is	yes,	then	the	team	should	continue	
to	monitor	the	process,	but	the	organization	can	begin	to	direct	attention	to	a	different	process	
(feedback	to	block	2).		
12. If	not,	a	fundamental	change	is	required.i.e.	some	form	of	process	innovation	(block	12).	Senior	
management	involvement	and	approval	is	again	necessary	for	such	a	major	undertaking.		
13. Finally,	the	implementation	of	the	changes	associated	with	problem	resolutions	and	process	
innovations	must	be	very	carefully	planned	(block	13).	
	
A	dashed	line	is	shown	from	block	4	to	block	12	because	some	individuals	feel	that	once	the	process	
is	understood	and	if	the	needed	improvements	are	extremely	large,	then	one	should	jump	
immediately	to	innovation	(reengineering).	It	is	our	view	that	this	is	a	dangerous,	high-risk,	shortcut;	
Figuur	4	BPI-Framework	(Rohleder	&	Silver,	1997)	
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often	rapid,	major	improvements	can	be	achieved	in	an	inexpensive	fashion	by	carefully	proceeding	
through	all	of	the	intermediate	steps	of	the	framework.	
9.1.2 BPI-framework:	Povey	
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9.1.3 BPI-framework:	Adesola	&	Baines	
	
	
	
Figuur	1	Generic	BPI-Model	(Adesola	&	Baines,	2005)		
	
	
	
	
	
	
Figuur	2	Stappen	van	de	hiërarchische	structuur	van	de	
MIPI	methode	(Adesola	&	Baines,	2005)	
		
	
	
Figuur	5	Uitleg	Generic	BPI-Model	(Adesola	&	
Baines,	2005)	
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9.1.4 BPI-Framework:	Khan	et	al.	
	
Stage	1:	vision	
The	company	must	have	a	vision	statement,	where	do	they	want	to	be	in	the	future?	
this	statement	should	have	the	support	and	commitment	of	all	managers.	
Stage	2:	collate	and	measure	
This	section	of	the	framework	helps	analyse	
where	the	company	is	by	encouraging	the	
use	of	measuring	performance	against	
WCM	concepts	and	then	defining	a	gap	to	
see	where	they	want	to	be	in	relation	to	
their	vision	and	strategic	aims.	
Stage	3:	define	and	plan	the	business	
process	improvement	
After	the	“collate	and	measure”	stage,	a	gap	
is	defined.	At	this	stage,	it	is	the	
responsibility	of	management	to	define	and	
plan	the	improvement	process;	all	
managers	should	be	involved	in	this	task.		
Stages	4,	4.1,	4.2:	management	awareness,	
commitment	and	education	
These	stages	directly	address	the	key	aspect	
found	in	commitment	and	management	support;	this	
indeed	is	a	key	factor	for	the	achievement	of	the	level	of	change	required	for	CI.	It	is	therefore	important	
that	all	managers	are	made	aware	of	the	improvement	and	why	it	is	needed.	They	must	also	be	aware	of	
possible	implications	of	the	process	and	educated	on	the	relevant	aspects	of	the	improvement	initiative;	
this	process	will	aid	in	generating	commitment	from	managers	and	subsequently	they	in	turn	will	support	
the	process	and	help	gain	commitment	from	the	employees.	It	is	important	at	this	stage	to	check	any	
resistance	and	allay	any	fears.	The	goal	is	to	have	every	single	manager	behind	the	improvement	process.	
It	is	the	managers	who	will	cascade	the	need	and	the	process	of	the	BPI	down	through	the	ranks	right	
down	to	shop-floor	level.	
Stages	5,	5.1:	training	and	education	in	kaizen,	shop-floor	awareness	and	Commitment.		
These	are	simultaneous	activities,	starting	with	the	shop-floor	employees	to	gain	their	commitment	as	
they	must	be	behind	the	BPI	for	it	to	succeed.	Participative	management	must	be	used	to	gain	true	
commitment	rather	than	just	compliance.	It	is	important	for	employees	to	know	and	understand	the	
mission	of	the	company	and	how	the	BPI	fits	into	this.	The	implementation	of	kaizen	and	other	similar	
philosophies	does	induce	a	“fear”	factor	from	shop-floor	employees	in	terms	of	job	security.	This	fear	
factor	must	be	overcome	by	assurances	from	management.	Having	clear	and	efficient	communication	
channels	at	this	stage	is	a	wise	choice.	Training	should	include	soft	skills	and	employee	trainings	to	use	the	
old	and	new	tools	of	quality.	To	help	gain	awareness	from	both	employees	and	staff,	it	is	extremely	
important	to	train	and	educate	them	all	in	kaizen	activities.	Kaizen	as	mentioned	in	the	literature	review	is	
a	very	powerful	umbrella	concept	for	many	unique	Japanese	concepts.		
Stage	6:	check	the	process	The	BPI	must	be	checked	to	confirm	if	goals	are	being	reached,	data	taken	and	
analysed	so	as	to	report	back	and	act	as	further	benchmarks	for	BPI.	After	this	stage,	it	is	important	to	
loop	back	to	stage	1	to	keep	the	improvement	process	continuous.	
	 	
Figuur	6	BPI	Framework	(Khan	e.a.	2007)	
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9.2 Improvement	models	Lean	
	
The	most	important	improvement	models	are	the	following	(Bron:	De	Koning,	2007):		
1.	Line	balancing.	Balancing	and	fine-tuning	the	processing	capacity	of	each	of	the	process	steps	in	order	to	
prevent	both	overcapacity	and	under-capacity.		
2.	5S-method.	An	approach	to	make	and	keep	the	workspace	well-organised	and	cLean.	This	reduces	
inefficiencies	due	to	poor	organisation.		
3.	Single	Minute	Exchange	of	Dies	(SMED)	or	Rapid	changeovers.	Optimizing	the	utilisation	of	production	
resources	by	reducing	downtime	of	the	production	resource.		
4.	Visual	management.	Making	the	work	flow	and	work	pace	visible	to	the	employees,	for	instance	in	the	
form	of	dashboards.	This	provides	employees	with	feed-	back	on	their	performance	and	thus	helps	them	to	
improve	their	performance.		
5.	Cellular	production.	Collocating	process	steps	and	rearranging	the	workspace	to	optimise	it	with	respect	to	
efficiency.		
6.	Pull	systems.	A	system	in	which	the	production	or	service	delivery	process	only	starts	after	a	customer	
order.	The	aim	is	to	reduce	inventory	levels	and	overproduction.		
7.	One	piece	flow.	Processing	work	items	one-by-one	instead	of	as	a	batch,	which	helps	to	reduce	inventory	
levels	and	throughput	time.		
8.	Critical	path	analysis.	Analysis	of	interdependence	of	process	steps	with	the	aim	to	improve	their	mutual	
coordination	to	reduce	the	total	throughput	time	of	the	process.		
9.	Complexity	reduction.	Complexity	is	the	number	of	different	products	and	services	and	the	number	of	
processes.	Complexity	reduction	reduces	these	numbers	with	the	aim	to	improve	efficiency.		
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9.3 L6S	Implementatie	op	het	CBS	
Zoals	ook	al	onderkend	zijn	er	een	aantal	overkoepelende	activiteiten	noodzakelijk	om	de	L6S	CBS	
breed	succesvol	uit	te	rollen.	Hiervoor	is	bij	PPM-O	een	deployment	team	actief.	Het	uitrollen	van	
de	L6S	dienst	en	het	programmamanagement	zijn	hier	onderdeel	van.	Dit	moet	nog	verder	
uitgewerkt	worden	en	zal	apart	een	keer	in	het	DB	komen.	Hieronder	staat	een	eerste	opsomming	
van	doel	en	taken	
Doel:	succesvolle	implementatie	van	Lean	Six	Sigma	bij	het	CBS,	zodat	deze	methode	de	
bedrijfsdoelstellingen	ondersteunt.	
	
Taken:	
Afstemmen	CBS	en	divisie	doelstellingen	met	proces	optimalisatie	op	basis	van	L6S.	Dit	vindt	plaats	
op	divisie	niveau.	Inrichting	hiervan	is	ondertussen	opgestart	in	opgerichte	stuurgroepen	bij	SER	en	
sinds	kort	ook	EBN.	
1. Benefits	tracking	en	rapportage	–	inrichten	van	het	benefits	tracking	proces,	inclusief	acties	
om	hierop	te	sturen.	Enkele	voorbeeld	rapportages	zijn	ondertussen	gemaakt	en	zullen	
komende	tijd	afgestemd	worden	met	DT’s	en	DB.	
2. Opleiding,	training,	selectie	project	champions	(belts).	Hiervoor	is	een	opleidingsplan	
gemaakt.	Het	selectiemechanisme	van	de	belts	uit	de	statistische	afdelingen	gebeurt	via	de	
lijnorganisatie.	
3. Project	selectie,	prioritering,	wave	planning.	Dit	proces	wordt	de	komende	periode	
gestructureerde	ingericht	in	overleg	met	de	genoemde	stuurgroepen.	
4. Matching	(projecten	en	belts)-	idem	
5. Awareness	en	communicatie.	Er	vinden	veel	presentaties,	informatie	sessies	en	
postersessies	plaats.	Dit	zal	de	komende	tijd	nog	veel	aandacht	vergen,	want	de	sectoren	
melden	zich	spontaan	aan.	Zodra	dit	afneemt,	zullen	we	bekijken	waar	er	extra	aandacht	
nodig	is	en	deze	afdelingen	alsnog	benaderen.	
6. Barrières	verwijderen	voor	project	teams	–	via	projectenorganisatie	
7. Assisteren	bij	DMAIC	tollgates	–	kenniscentrum	
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9.4 Rollen	binnen	L6S	+	Tollgate	review		
	
De	aansturing	van	procesverbeterprojecten	vindt	in	het	algemeen	
plaats	vanuit	het	management.	Lean	Six	Sigma	hanteert	een	specifieke	
onderverdeling	welke	is	gebaseerd	op	de	vechtsport	Karate.	Hierbij	
wordt	er	een	onderscheid	gemaakt	in	verschillende	'belts'	die	staan	
voor	de	verschillende	gradaties	van	de	mate	van	beheersing	van	de	
Lean	Six	Sigma-beoefenaar.	Binnen	Lean	Six	Sigma	worden	de	
volgende	rollen	onderkend:	
Champion:	lid	van	het	directie-/managementteam	die	overtuigd	is	van	
de	voordelen	van	Lean	Six	Sigma	en	actief	de	Lean	Six	Sigma-filosofie	
promoot.	De	champion	-	ook	wel	sponsor	genoemd	-	zorgt	ervoor	dat	
de	projecten	ongehinderd	voortgang	kunnen	hebben	en	helpt	Black	
Belts	bij	het	selecteren	van	de	juiste	processen	en	zorgt	er	bovendien	
ook	voor	dat	de	projecten	steeds	in	dezelfde	lijn	liggen	met	de	strategische	doelen	van	de	
organisatie	en	stuurt	indien	nodig	bij.	De	Champion	heeft	voldoende	autoriteit	om	de	mensen	en	
middelen	beschikbaar	te	stellen	voor	het	Lean	Six	Sigma-project.	De	champion	is	vaak	ook	de	
proceseigenaar,	denk	bijvoorbeeld	aan	het	hoofd	van	een	afdeling	waarop	een	Six	Sigma	project	
wordt	uitgevoerd	door	een	Black	of	Green	Belt.	De	opdracht	van	de	betreffende	Belt	is	dan	om	in	
opdracht	van	de	proceseigenaar	uit	te	zoeken	hoe	'zijn'	of	'haar'	proces	beter	kan.	De	Er	worden	
twee	soorten	champions	onderscheiden:	de	deployment	champion	en	de	project	champion.	De	
eerste	zorgt	voor	de	implementatie	van	het	Lean	Six	Sigma-traject,	terwijl	de	tweede	zorgt	voor	de	
voortgang	van	de	verschillende	projecten.	
Master	Black	Belt	(MBB):	functie	bedoeld	om	de	champion	te	assisteren	bij	de	implementatie,	de	
organisatie	van	de	training	en	de	projectselectie.	De	MBB	is	eindverantwoordelijk	voor	de	
implementatie	van	Lean	Six	Sigma	en	de	losse	Lean	Six	Sigma	projecten.	De	MBB	beschikt	over	
uitgebreide	kennis	van	Lean	Six	Sigma	en	is	uitermate	goed	in	staat	om	Black	belts	en	Green	belts	te	
trainen	en	te	coachen.	MBB's	zijn	de	in-house	experts	in	Lean	Six	Sigma-tools	en	-methodologie.	
Het	is	belangrijk	dat	het	een	zeer	ervaren	man	of	vrouw	is	met	oog	voor	de	'zachte'	kanten	van	de	
projecten,	zoals	motivatie,	coaching	en	leiderschapsstijlen.	Vijf	jaar	als	BB	is	een	vereiste	om	de	
functie	te	kunnen	uitvoeren..	
Black	Belts	(BB):	de	uitvoering	van	het	verbeterprogramma	ligt	in	handen	van	de	BB's,	die	bijna	al	
hun	tijd	besteden	aan	het	uitvoeren	van	projecten,	hoewel	ze	ook	een	(klein)	gedeelte	van	hun	tijd	
besteden	aan	de	training	van	GB's.	De	BB	inspireert,	regelt,	delegeert	en	coacht	collega's,	en	is	een	
expert	in	instrumenten	om	problemen	te	beoordelen,	en	processen	en	producten	vast	te	leggen	of	
te	ontwerpen.	
Green	belts	(GB):	de	GB's	ondersteunen	de	BB's	bij	de	uitvoering	van	projecten.	Daarvoor	zijn	ze	
getraind	in	een	aantal	methoden	en	technieken.	Zij	spreken	de	taal	van	Lean	Six	Sigma	en	zijn	
datagericht.	Zij	vormen	als	het	ware	de	kritische	massa	binnen	een	organisatie,	die	de	Lean	Six	
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Sigma-filosofie	verder	uitdraagt.	Een	Green	Belt	is	iemand	met	voldoende	kennis	van	Six	Sigma,	om	
te	kunnen	participeren	in	Six	Sigma	projecten.	Bijvoorbeeld	in	een	team	onder	leiding	van	een	Black	
Belt.	Een	Green	Belt	kan	ook	zélf	optreden	als	projectleider	van	een	klein	DMAIC-project,	dat	wordt	
uitgevoerd	naast	de	normale	werkzaamheden.	
Yellow	belts	(ook	wel	Orange	Belts):	mensen	op	operationeel	niveau	met	een	eendaagse	training	
in	de	basisprincipes	van	Six	Sigma.	Een	Yellow	Belt	kan	specifieke	taken	uitvoeren	binnen	projecten.	
Yellow	Belts	zijn	vaak	teamleden	van	een	DMAIC-project	die	voor	een	project	een	praktijkgerichte	
training	krijgen	in	de	Lean	Six	Sigma	methode,	zodat	ze	op	de	hoogte	zijn	van	de	basisprincipes.	
Door	de	teamleden	op	te	leiden	tot	Yellow	Belt	hebben	ze	een	goed	beeld	van	de	tools	en	
technieken	die	gebruikt	worden	tijdens	het	project.	Een	Yellow	Belt	kan	ook	zelfstandig	een	'mini-
project'	starten	(onder	begeleiding	van	een	Black-belt).	Dit	zijn	over	het	algemeen	kleine	
verbeterprojecten	in	relatie	tot	de	eigen	werkomgeving.	
De	rollen	variëren	dus	van	uitvoerende	medewerkers	tot	het	topmanagement,	die	zorgt	voor	de	
juiste	kennis,	middelen	en	mandaat.	De	hiërarchie	binnen	een	organisatie	staat	los	van	de	Lean	Six	
Sigma	functies.	Het	kan	dus	zo	zijn	dat	een	lijnmanager	de	champion	is	van	een	project,	terwijl	zijn	
manager	Yellow	Belt	is.	
In	aanvulling	op	bovenstaande	rollen,	is	ook	de	rol	van	de	proceseigenaar	van	belang.	De	
proceseigenaar	is	de	lijnmanager	die	verantwoordelijk	is	voor	het	proces	dat	verbeterd	moet	
worden.	Hij	of	zij	initieert	over	het	algemeen	individuele	projecten	en	vervult	daarmee	de	rol	van	
houder	van	de	business	case.	De	proces	eigenaar	levert	de	kennis	en	maakt	capaciteit	vrij	voor	het	
project	en	borgen	de	resultaten.	Hij	ondersteunt	de	Black	Belt	en/of	Green	Belt(s)	en	voert	de	
oplossing	blijvend	in.	
Binnen	een	Lean	Six	Sigma-project	controleert	de	lijnmanager	het	project	tussen	elke	(DMAIC-)fase.	
Dit	heet	het	uitvoeren	van	een	tollgate	review.	De	tollgate	review	dient	verschillende	doelen:	
• Informeren	van	de	Sponsor	en	andere	betrokkenen	over	de	bereikte	resultaten	van	het	
team:	inzichten	resultaten	'so	far'	
• Beoordelen	of	het	project	nog	steeds	belangrijk	is	voor	de	organisatie:	terugkoppeling	naar	
uitgangspunt.	
• Coördineren	vervolgstappen	en,	indien	nodig,	aanpassen	van	de	projectscope.	
• Nemen	van	'Go/no	go'-beslissing	om	al	dan	niet	door	te	gaan	naar	de	volgende	fase.	
• Bepalen	wat	nodig	is	voor	de	volgende	fase;	wat	kan	het	management	doen	om	eventuele	
obstakels	voor	het	team	weg	te	nemen	
Bron:	http://www.raamstijn.nl/eenblogjeom/index.php/Lean-six-sigma/2115-rollen-binnen-lss	
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9.5 Six	Sigma’s	toolbox	
9.5.1 DMAIC	Projectfases	en	Tools		
	
(Bron:	UNC	plus	Delta	green	Belt	training)	
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9.5.2 Reconstruction	of	a	Six	Sigma's	toolbox		
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(Bron:	De	Koning,	2007)	
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9.6 Rational	reconstruction	of	Six	Sigma's	stepwise	strategy		
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(Bron:	De	Koning,	2007)	
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9.7 Criteria	voor	een	Lean	Six	Sigma	project	
De	onderstaande	lijst	geeft	een	opsomming	van	voorwaarden.	Projecten	die	aan	meer	van	deze	
voorwaarden	voldoen,	komen	meer	in	aanmerking	om	als	een	succesvol	Lean	Six	Sigma	project	te	
worden	uitgevoerd	en	helpt	bij	de	prioritering.	
1. Er	is	een	proces	dat	onvoldoende	presteert.	
2. De	delta	tussen	de	huidige	prestatie	en	de	gewenste	prestatie	is	significant.	
3. De	klant	(intern	of	extern)	klaagt	of	wil	verbetering.	
4. Er	is	een	meetbaar	aspect(en)	dat	verbeterd	moet	worden.	(B.v.:	doorlooptijd,	aantal	
fouten,	bewerkingstijd,	kwaliteit,	etc.)		
5. Het	gaat	(bij	voorkeur)	om	een	frequent	repeterend	proces	/	er	valt	op	korte	termijn	
voldoende	data	te	verzamelen.	
6. Oorzaken	en	oplossingen	nog	niet	bekend	(of	men	is	hier	niet	zeker	genoeg	van)	
7. Het	is	bekend	wie	de	proceseigenaar	is.	(kunnen	er	bij	een	ketenproces	meerdere	zijn)	
8. Er	kan	voldoende	capaciteit	(tijd)	beschikbaar	gesteld	worden	in	de	vorm	van	projectteam	
en	stuurgroep.	(teamleden	10	-	20%	van	hun	tijd,	andere	betrokkenen	enkele	uren	per	
week,	stuurgroep	enkele	uren	per	maand)	
9. De	gewenste	verbetering	draagt	bij	aan	de	bedrijfsstrategie/doelstellingen	van	de	
organisatie.	
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9.8 Project	Charter	
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9.9 DMAIC	FASES		
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9.10 DMAIC	TOOLS		
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9.11 Strategisch	agenda	CBS	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 112
	 	
9.12 Lean	Six	Sigma	bij	CSO	Ireland	
Op	 22	 april	 hebben	 F.A.	 (PPM),	 M.S.	 (PPM)	 en	 L.R.	 (SER)	 een	 bezoek	 gebracht	 aan	 het	 Central	
Statistics	Office	van	Ierland	in	Cork.	Ze	hebben	daar	gesproken	met	K.M.,	K.	S.,	P.	F.	en	B.C.,	over	de	
ervaringen	met	Lean	Six	Sigma	(LSS)	bij	het	CSO.	K.	coördineert	de	LSS-projecten	bij	het	CSO	en	de	
anderen	hebben	LSS-projecten	begeleid.	Het	was	een	kort,	maar	leerzaam	bezoek.	
Bij	 het	 CSO	 is	 men	 in	 2010	 kleinschalig	 begonnen	 met	 een	 proof-of-concept,	 waarbij	 Lean-
technieken	zijn	ingezet	bij	optimalisatieprojecten.	Vanaf	2011	heeft	men	er	opleidingen	LSS	gevolgd	
en	zijn	er	 in	totaal	14	LSS-projecten	afgerond	door	zes	green	belts.	Een	aantal	van	deze	projecten	
was	zeer	succesvol,	waarbij	substantiële	resultaten	zijn	geboekt	op	het	gebied	van	efficiency	en	het	
versnellen	van	statistieken,	terwijl	andere	projecten	minder	succesvol	waren.	
Een	aansprekend	voorbeeld	was	het	EHECS-project	(Earnings	Hours	and	Employment	Costs	Survey).	
Van	deze	 statistiek	 liep	het	productieproces	al	heel	 lang	niet	 goed	en	werd	de	vereiste	 tijdigheid	
nooit	gehaald.	Ze	hadden	in	het	verleden	van	alles	geprobeerd,	zoals	meer	mensen	aan	het	proces	
toevoegen,	maar	zonder	het	gewenste	resultaat.	Met	LSS	hebben	ze	echter	in	korte	tijd	de	beoogde	
tijdigheid	wel	gerealiseerd	en	wel	met	de	helft	van	het	aantal	mensen	dat	er	vóór	het	LSS-project	
aan	werkte.	
Uit	deze	ervaringen	heeft	het	CSO	lessons	learned	gedestilleerd.	Hieronder	volgen	de	belangrijkste:	
• Betrek	het	senior	en	midden	management	bij	de	 introductie	en	verdere	verspreiding	van	LSS.	
Zonder	nadrukkelijk	 commitment	 van	deze	managementlagen	vermindert	na	 verloop	van	 tijd	
het	momentum	van	de	Lean-initiatieven;	
• Koppel	de	doelen	van	LSS	aan	de	organisatie	strategie.	LSS	kun	je	niet	succesvol	 'erbij'	blijven	
doen,	maar	moet	op	een	gegeven	moment	een	 integraal	onderdeel	worden	van	de	 strategie	
van	een	organisatie;	
• Kom	 niet	 te	 snel	 met	 oplossingen.	 Definieer	 eerst	 het	 probleem	 helder	 en	 volg	 daarna	 de	
DMAIC-aanpak	(define,	measure,	analyse,	improve,	control);	
• Proces-	en	outputindicatoren	zijn	erg	belangrijk	bij	LSS,	om	hard	aan	te	tonen	of	iets	wel	of	niet	
werkt.	Bij	het	CSO	ontbraken	deze	indicatoren	veelal	bij	aanvang	van	de	LSS-project	
• In	 een	 LSS-project	 krijg	 je	 altijd	 te	maken	met	weerstanden,	 van	medewerkers	 of	managers.	
Besteed	daarom	veel	aandacht	aan	de	soft-skills	van	Lean-coaches;	
• Maak	LSS-projecten	niet	te	groot.	Deel	ze	op	in	delen	van	maximaal	drie	maanden;	
• Er	zijn	vaak	geen	uitgebreide	softwaretools	nodig	bij	LSS-projecten.	Met	een	beperkte	set	aan	
LSS-technieken	kom	je	al	ver.	
• Het	is	vaak	lastig	om	LSS-projecten	aangemeld	te	krijgen.	Je	moet	hiervoor	actief	de	boer	op.	
Onlangs	 hebben	 ze	bij	 het	 CSO	een	 korte	 pas	 op	de	plaats	 gemaakt	met	 LSS.	 Ze	merkten	 steeds	
meer	dat	juist	de	projecten	die	CSO-breed	eigenlijk	het	meest	nodig	waren,	niet	werden	opgepakt,	
terwijl	de	projecten	die	wel	werden	opgepakt	steeds	vaker	afweken	van	de	gangbare	LSS-aanpak.	
De	eerste	stap	nu	is	om	als	bureau	helder	te	krijgen	wat	precies	nodig	is	en	om	een	duidelijke	link	
te	maken	tussen	LSS	en	de	organisatiestrategie.	Management	commitment	is	hierbij	essentieel.	In	
de	tussentijd	lopen	er	nu	wel	weer	een	aantal	LSS-projecten.	
Verder	 begrepen	 we	 van	 Ken	 dat	 bij	 het	 Office	 for	 National	 Statistics	 (ONS)	 in	 het	 Verenigd	
Koninkrijk,	 inmiddels	 zo'n	 honderd	 LSS	 green	 en	 black	 belts	 werkzaam	 zijn.	 Ken	 zal	 nog	
contactgegevens	doorsturen.	Het	 lijkt	zinvol	om	vaker	ervaringen	omtrent	LSS	uit	te	wisselen	met	
andere	nationale	statistiekbureaus!	
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9.13 Lange	en	korte	termijn	doelen	CBS	
	
Lange	Termijn	doelen	(5	jaar)	
1. Procesoptimalisatie	en	continue	verbeteren	met	Lean	Six	Sigma	en	Lean	Operational	
Management	zit	in	de	genen	van	het	CBS	en	is	daarmee	voor	iedereen	onderdeel	van	de	
normale	werkzaamheden.	
2. Alle	benodigde	kennis	en	kunde	voor	het	toepassen	van	Lean	Six	Sigma	en	Lean	Operational	
Management	is	in	huis	en	wordt	actief	onderhouden	en	gedeeld	door	eigen	CBS	personeel.	
3. Lean	Six	Sigma	projecten	leiden	tot	substantiële	verbeteringen	van	de	onderhanden	
genomen	processen.	
4. CBS	is	een	benchmark/autoriteit	op	het	gebied	van	Lean	Six	Sigma	en	Lean	Operational	
Management	voor	andere	overheidsinstellingen	en	NSIs.	
	
Korte	termijn	doelen	(komend	jaar)	
5. Minimaal	75%	van	de	Green	Belts	voert	gemiddeld	1,2	projecten	per	jaar	uit.	Black	Belts	
besteden	minimaal	80%	van	hun	tijd	aan	Lean	Six	Sigma	en	voeren	minimaal	2	Lean	Six	Sigma	
projecten	per	jaar	uit.	Er	zijn	8	Black	Belts,	68	Green	Belts	en	500	Orange	Belts.	
6. Bij	tenminste	20%	van	de	CBS-teams	is	Lean	Operational	Management	met	zinvolle	en	
productieve	dag/weekstarts	en	prestatie-	en	verbeterborden	ingevoerd	en	worden	
verbeteringen	door	de	medewerkers	gesignaleerd	en	op	een	gestructureerde	wijze	
opgepakt.	
7. (doel	nog	onderhanden:	communicatie	en	uitdragen	gedachtengoed)	
8. De	coaching	van	de	Green	Belts	vindt	volledig	plaats	door	de	interne	Black	Belts	en	de	
coaching	wordt	door	90%	van	de	coachees	positief	gewaardeerd.	
9. De	Orange	Belt	training	wordt	gegeven	door	de	interne	Black	Belts	en	de	training	wordt	door	
90%	van	de	deelnemers	positief	gewaardeerd.	
10. De	eigen	Black	Belt	processen	(zoals	deployment,	training	en	coaching)	zijn	transparant,	
geborgd	in	de	organisatie	en	worden	continu	verbeterd.	
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9.14 Misverstanden	omtrent	Lean	
Arnheiter	&	Maleyeff	(2005)	noemen	de	volgende	misverstanden	omtrent	Lean:	
1. De	meest	voorkomende	misvatting	van	Lean	management	is	dat	het	(weer)	een	middel	is	voor	
het	ontslaan	van	mensen.	Deze	misvatting	komt	omdat	de	term	"Lean"	vaak	in	relatie	wordt	
gebracht	met	de	term	“mean".	Het	idee	achter	Lean	management	is	dat	als	mensen	binnen	het	
process	overbodig	worden	(i.v.m.	procesverbetering)	de	mensen	niet	worden	ontslagen	maar	
worden	vrijgespeeld	om	andere	niet-toegevoegde	waarde	zijnde	activiteiten	in	andere	
processen	te	verwijderen	(Emiliani,	2001,	zoals	besproken	in	Arnheiter	&	Maleyeff,	2005).	
2. Een	andere	misverstand	is	dat	Lean	alleen	in	Japan	werkt	vanwege	hun	unieke	cultuur.	Een	
aantal	van	de	meest	succesvolle	Lean	management	implementaties	zijn	in	niet-Japanse	
bedrijven	geweest	(Emiliani,	2003,	zoals	besproken	in	Arnheiter	&	Maleyeff,	2005).	De	
misvatting	komt	omdat	men	ervan	overtuigt	is	dat	de	Japanse	werknemers	van	nature	zuiniger	
is	dan	de	niet-Japanse	werknemer.		
3. Een	andere	misvatting	is	dat	Lean	alleen	werkt	in	de	productiesfeer.	In	een	productieomgeving,	
ziet	Lean	management	elke	stap	in	het	proces	als	een	service	stap,	waarin	waarde	wordt	
toegevoegd	voor	de	klant	waarde	met	een	minimum	aan	afval.	In	dit	kader,	is	de	verwerking	van	
claims	in	de	verzekeringssector,	het	evalueren	van	aanvragen	voor	leningen	bij	een	bank,	en	de	
behandeling	van	patiënten	in	het	ziekenhuis	zijn	alle	betrokken	activiteiten	synoniem	waarvoor	
Lean	management	voor	staat.	In	elk	bedrijf	dat	klanten	heeft	en	waar	activiteiten	plaatsvinden	
kan	Lean	management	succes	worden	uitgeoefend.	
In	het	kader	van	de	bovengenoemde	misverstanden	heeft	Melton	(2005)	de	‘krachten’	benoemd	van	
de	voor-en	tegenstanders	van	Lean	in	de	onderstaande	figuur	(8).	
	
Figuur	8	Voor-	en	tegens	van	Lean	volgens	Melton	(2005)	(The	Forces	opposing	and	driving	a	change	tot	‘Lean’		
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9.15 Waarom	willen/moeten	organisaties	verbeteren/veranderen?	
Business	Process	Improvement	is	tegenwoordig	een	continu	probleem	voor	bedrijven.	Bedrijven	
passen	BPI	toe	om	de	continue	verandering	van	de	zakelijke	omgeving	bij	te	kunnen	houden.	Dit	
betekent	dat	bedrijven	hun	bedrijfsprocessen	voortdurend	moeten	veranderen	aan	o.a.	
technologische,	organisatorische,	politieke	veranderingen	(Rashid	&	Ahmad,	2013)	(Davenport	en	
Perez	-	Guardado,	1999;	Coskun	et	al.,	2008;	zoals	beschreven	in	Zellner,	2011).	‘Het	is	dus	niet	
verwonderlijk	dat	het	verbeteren	van	bedrijfsprocessen	"prioriteit	nummer	één"	was	in	de	top	tien	
zakelijke	prioriteiten	in	2009	in	een	Gartner-	onderzoek	onder	meer	dan	1.526	CIO's	(Auringer,	2009,	
zoals	beschreven	in	Zellner,	2011).		
Boonstra	(2009)	heeft	in	zijn	boek,	de	Verandermanagementbox,	de	volgende	redenen	gevonden	
waarom	organisatie	(willen)	veranderen	te	weten:	strategische	heroriëntaties,	fusieprocessen,	
structuurwijzigingen,	cultuurveranderingen,	uitbesteding	van	taken,	samenwerkingsvraag	-stukken,	
besturingsvragen	en	verbetering	van	dienstverlening.	‘Boonstra:	In	alle	gevallen	gaat	het	erom	dat	de	
organisatie	flexibel	wilt	inspelen	op	omgevingseisen	en	haar	taken	beter	kan	vervullen	om	
meerwaarde	te	leveren	voor	klanten.’	
	
Er	zijn	verschillende	veranderingen	mogelijk.	Van	Dongen,	De	Laat	&	Maas	(1996)	(zoals	beschreven	
besproken	in	Boonstra,	2005)	spreken	over	drie	verschillende	(orde)veranderingen	binnen	
veranderprocessen.		
1. Veranderen	als	verbeteren.	Een	verbeterslag	in	de	huidige	situatie	binnen	de	huidige	context.	
Kortom,	men	blijft	op	bekend	terrein.	Deze	verandering	wordt	gezien	als	een	kwantitatieve	
verandering	die	gekenmerkt	wordt	door	het	veranderen	van	functionele	processen	en	wordt	
uitgevoerd	in	het	bestaande	paradigma	van	de	organisatie.		
2. Veranderen	door	de	wisseling	van	gedaante.	De	organisatie	gaat	haar	spelregels	veranderen	
door	zich	op	een	andere	manier	te	gaan	organiseren.	Hierbij	geldt	dat	er	een	transformatie	
van	bekend	naar	onbekend	plaatsvindt.	Deze	gedaanteverwisseling	is	een	multidimensionale,	
kwalitatieve	verandering.	De	context	is	datgene	wat	hier	verandert	en	wordt	dus	gekenmerkt	
door	een	verschuiving	in	het	paradigma.		
3. Veranderen	door	een	gedaantevorming.	De	organisatie	gaat	nu	een	onbekende	situatie	
tegemoet	waarbij	de	effecten	ook	nog	niet	vaststaan,	dus	van	onbekend	naar	onbekend.	
9.16 Waarom	gaat	veranderen/verbeteren	moeilijk?	
In	de	literatuur	worden	verschillende	redenen	genoemd	die	verklaren	waarom	verbeterinitiatieven	
vaak	moeizaam	verlopen.	De	Waal	&	Goedgebuure	(2015)	benoemen	de	volgende	redenen:		
	
• Overmoed:	‘Mensen	blijken	zich	vaak	te	overschatten	waardoor	de	accuraatheid	van	hun	
inschattingen	over	wat	nodig	is	om	de	verbetering	te	realiseren	de	wensen	overlaat.	De	
situatie	wordt	hierdoor	te	weinig	of	helemaal	niet	geanalyseerd.	Als	er	al	een	analyse	wordt	
gemaakt,	worden	de	resultaten	daarvan	genegeerd	of	worden	de	beslissingen	toch	nog	op	
basis	van	het	“onderbuik	gevoel”	genomen.’	
• Confirmation	bias:	‘Mensen	hebben	van	nature	de	neiging	om	verwachtingen	en	hypothesen	
over	de	te	verbeteren	situatie	op	een	dusdanige	manier	te	toetsen	dat	deze	worden	
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bevestigd.	Mensen	zijn	vooral	geneigd	om	te	kijken	naar	de	feiten	die	de	eigen	mening	
bevestigen.’	
• Sunk	cost	trap:	‘Organisaties	gaan	koppig	door	met	een	verbeterinitiatief	dat	niet	goed	loopt,	
met	als	reden	dat	ze	al	zoveel	hebben	geïnvesteerd	in	het	initiatief	dat	ze	het	‘point	of	no	
return’	reeds	gepasseerd	zijn.’	
• De	tijdvertragingsval:	‘Mensen	kijken	alleen	naar	de	korte-termijneffecten	van	een	
verbeterinitiatief	en	denken	onvoldoende	na	over	de	consequenties	op	de	langere	termijn.’	
• Andere	oorzaken:	‘De	motieven	om	aan	het	verbeterinitiatief	te	beginnen	zijn	onduidelijk	of	
verkeerd;	er	is	te	weinig	ondersteuning	van	het	management;	er	is	onvoldoende	sprake	van	
een	verbetercultuur	in	de	organisatie;	de	implementatieaanpak	is	niet	gestructureerd	
genoeg;	mensen	hebben	te	weinig	kennis	van	zaken,	onder	andere	van	projectmanagement;	
en	medewerkers	zijn	te	weinig	betrokken.’	(Repenning	&	Sterman,	2001;	Lok	et	al.,	2005;	
Virine	&	Trumper,	2013,	zoals	besproken	in	De	Waal	&	Goedgebuure,	2015).	
	
Boonstra	(2009)	benoemt	nog	enkele	andere	redenen	waarom	verbeter/veranderinitiatieven	
moeizaam	verlopen.	Hij	onderscheidt	de	volgende	vijf	(zoals	hij	ze	noemt)	barrières:	
1. Onduidelijke	visie:	‘Een	onduidelijke	visie	genereert	weinig	energie	voor	verandering.’	
2. Starre	structuur:	‘Een	starre	structuur	belemmert	een	gemeenschappelijk	perspectief	op	
problemen	en	oplossingen.’	
3. Macht	en	politiek:	‘Machtspelletjes	kunnen	de	verandering	behoorlijk	tegenwerken.’	
4. Onzekerheid:	‘Onzekerheid	onder	het	personeel	maakt	mensen	afwachtend.’	
4. Cultuur:	‘De	bestaande	organisatiecultuur	maakt	het	moeilijk	om	anders	te	gaan	werken.’	
Volgens	de	onderzoeker	behoort	“weerstand”	ook	tot	de	redenen	waarom	
verbeter/veranderinitiatieven	moeizaam	verlopen.	“Een	mens	wilt	veranderen	maar	niet	verandert	
worden”	is	een	zin	die	aangeeft	waarom	een	mens	in	de	weerstandmodes	gaat	als	je	hem/haar	
“dwingt”	te	veranderen.	Vaak	zijn	mensen	bang	voor	iets	nieuws	en	een	andere	gedachte	is	dat	
mensen	bang	zijn	om	hun	baan	te	verliezen.	“Als	alles	bij	het	oude	blijft	verandert	er	niks	dus	mijn	
niet	op	de	tocht”	zullen	veel	mensen	denken.		
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9.17 Centraal	Bureau	voor	de	Statistiek		
Het	CBS	is	een	zelfstandig	bestuursorgaan	(ZBO)	met	als	wettelijke	taak	het	van	overheidswege	
verrichten	van	statistisch	onderzoek	voor	praktijk,	beleid	en	wetenschap.	Daarnaast	is	het	CBS	op	
nationaal	niveau	belast	met	de	productie	van	communautaire	statistieken.	Het	CBS	verzamelt	
gegevens,	verwerkt	deze	tot	statistieken	en	draagt	zorg	voor	de	openbaarmaking	daarvan.	De	
statistieken	van	het	CBS	omvatten	vele	maatschappelijke	aspecten,	van	de	macro-economische	
indicatoren	als	economische	groei	en	de	consumentenprijsindex,	tot	informatie	over	de	leefsituatie	
van	individuen.	De	statistische	expertise	van	de	medewerkers	en	de	wetenschappelijke	analyse	van	
de	verzamelde	gegevens	staan	borg	voor	adequate	en	betrouwbare	statistische	informatie.		
Jaarlijks	worden	honderden	enquêtes	gehouden	onder	bedrijven	en	huishoudens	en	bij	particulieren	
en	overheidsinstellingen.	Het	CBS	verplicht	zich	tot	geheimhouding	van	de	individuele	gegevens.	
Slechts	de	geaggregeerde,	statistische	informatie	wordt	openbaar	gemaakt.		
	
Het	CBS	heeft	twee	locaties	te	weten:		
• Henri	Faasdreef	312	2492	JP	Leidschenveen		
• CBS-weg	11	6412	EX	Heerlen		
	
Voor	meer	informatie	over	het	CBS	zie	de	website	www.cbs.nl.	
	
Organisatie	
Het	CBS	is	georganiseerd	in	vijf	hoofddirecties:		
• Bedrijfsvoering	en	communicatie	(BVC)		
• Dataverzameling	(DVZ)		
• Economie,	bedrijven	en	nationale	rekeningen	(EBN)		
• Procesontwikkeling,	IT	en	methodologie	(PIM)		
• Sociaaleconomische	en	ruimtelijke	statistieken	(SER)		
	
De	hoofddirecties	zijn	verder	hiërarchisch	ingedeeld	naar	sectoren	en	teams.	Bij	elkaar	hebben	de	
drie	statistische	hoofddirecties	(DVZ,	EBN	en	SER)	ongeveer	20	sectoren	en	ongeveer	55	teams.	De	
teamgrootte	ligt	bij	het	CBS	meestal	tussen	de	20	en	25	medewerkers.	De	statistische	processen	
worden	grotendeels	uitgevoerd	door	medewerkers	op	MBO	en	HBO	niveau.	De	processen	worden	
ondersteund	door	maatwerkapplicaties	plus	relatief	veel	decentraal	ontwikkelde	tooling	(MS	access,	
MS	Excel,	SPSS).	De	statistische	processen	bij	EBN	en	SER	variëren	in	omvang	van	processen	of	ketens	
van	processen	waarbij	hele	teams	betrokken	zijn	tot	vrij	kleinschalige	processen	(zgn.	
eenmansstatistieken)	en	processen	die	daartussen	vallen	voor	wat	betreft	hun	omvang.	Bij	de	
grotere	processen	hebben	de	verschillende	medewerkers	vaak	de	verantwoordelijkheid	voor	een	
eigen	procesonderdeel	(bijvoorbeeld;	gaafmaken,	analyse,	output).	Bij	DVZ	is	meer	sprake	van	teams	
waar	de	medewerkers	grotendeels	vergelijkbare	werkzaamheden	uitvoeren.	Binnen	het	CBS	
ondersteunt	PIM	de	drie	statistische	hoofddirecties	bij	het	(her)ontwerpen	en	inrichten	van	hun	
processen,	de	gebruikte	statistische	methodologie	en	bijbehorende	IT	ondersteuning.	De	afgelopen	
jaren	heeft	PIM	vooral	herontwerpen	uitgevoerd,	wat	behelst	dat	processen	vernieuwd	worden	om	
doelen	als	efficiency,	lastendrukvermindering	of	betere	kwaliteit	te	bereiken.	Deze	herontwerpen	
zijn	omvangrijk	en	de	nadruk	ligt	op	het	vernieuwen	van	statistische	methoden	en	systemen.		
Naast	het	uitvoeren	van	herontwerpprojecten	is	er	de	laatste	tijd	ook	meer	aandacht	gekomen	voor	
verbetermogelijkheden	in	lopende	productieprocessen.	Binnen	de	sector	Procesontwikkeling	en	
Methodologie	van	PIM	zijn	er	twee	teams	procesontwikkeling,	één	in	Leidschenveen	en	één	in	
Heerlen.	Deze	teams	bestaan	hoofdzakelijk	uit	business	analisten.	Zij	helpen	de	hoofddirecties	met	
het	(her)ontwerpen	en	inrichten	van	hun	processen.		
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9.18 Semi-gestructureerde	vragenlijst	Evaluatie	Waves	
	
Programma	Terugkijken	op	wave	en	
inventarisatie	behoeften	vervolg	
	
15:00	 Opstarten	–	line	up	
1. Na	de	wave		ben	ik	anders	naar	CBS-processen	gaan	kijken	
2. Na	de	wave	ben	ik	anders	naar	het	CBS	gaan	kijken	
3. L6S	heeft	mijn	ogen	geopend	
4. Ik	ben	een	happy	Green	Belt	
	
Beoordeling	met	een	5-punt	schaal	helemaal	niet	eens	tot	helemaal	mee	eens	
15:10	 5	x	5	vragen	
1. Mijn	project	heeft	mij	de	volgende	inzichten	opgeleverd	
2. Ik	heb	mijn	projectdoel	wel	(niet)	gehaald	omdat	
3. Ik	ben	wel	wat	uitgelopen.	Dit	kwam	vooral	door	
4. Van	mijn	coach	heb	ik	het	volgende	nodig	
5. Welke	3	tips	geef	ik	aan	de	nieuwe	Green	Belts	
	
15:30	 bespreken	5x5	vragen	
	
16:00	 Evaluatie	PPM	plussen/minnen	
Wat	ik	vond	van	de	GB	training,	CBS-coach,	deployment	
	
16:15	 Community	vorming	–	op	welke	manier	moeten	we	als	CBS	verder	met	de	langzaam	
groeiende	pool	van	green	belts?	Welke	behoefte	heb	ik	zelf	op	dat	gebied?	
	
16:35	 Afsluiting	
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9.19 Resultaten	theoretisch	onderzoek	Best-in-line	BPI-methode	vs.	Lean	Six	Sigma		
	
Criteria	 Meetvragen	theoretisch	onderzoek	
1)	Visie	en	strategie	 Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	belang	
van	het	hebben	(of	ontwikkelen)	van	een	visie	over	de	BPI-methode	binnen	een	organisatie?		
Resultaat:	
(+)	“Six	Sigma	kan	niet	worden	gezien	als	een	zelfstandige	activiteit.	Het	is	een	(hele)	
filosofie	in	plaats	van	alleen	een	aantal	tools	en	technieken	van	kwaliteitsverbetering	(Dale,	
2000	zoals	besproken	in	Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002)”.	“In	deze	context	is	het	ook	
belangrijk	een	visie	te	hebben.	Jones	et	al.(2010)	beschrijven	in	hun	onderzoek	dat	een	
duidelijke	visie	over	Six	Sigma	projecten	de	sleutel	is	tot	het	succes	van	de	Six	Sigma	
initiatieven”	(Bron:	§4.4.2.7).	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	belang	
van	het	hebben	(of	ontwikkelen)	van	een	strategie	over	de	BPI-methode	binnen	een	
organisatie?	
Resultaat:	
(+)	“In	elk	project	moet		het	verband	tussen	het	project	en	de	business	strategie	worden	
geïdentificeerd.	Er	moet	worden	aangetoond	(in	cijfers	en	geld)	dat	het	project	de	business	
(strategie)	iets	gaat	opleveren	(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002)”	(Bron:	§4.4.2.7).		
2)	Management	
commitment	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	belang	
van	het	hebben	van	management	commitment?		
Resultaat:	
(+)	“Betrokkenheid,	commitment	en	enthousiasme	van	het	(top)	management	uit	zich	in	
o.a.	deelname	van	het	management	in	projecten	en	het	managen	van	de	project	
organisatie	(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).	Jones	et	al.	(2010)	schrijven	dat	een	
specifieke	rol	weggelegd	is	voor	de	manager	(Champion)	die	ook	de	rol	van	Black	belt	zal	
krijgen.	Door	de	uitvoerende	ondersteuning	en	de	beslissingsbevoegdheid	van	de	
champion/black	belt	maakt	het	de	Six	Sigma	initiatieven	makkelijker	en	dit	komt	de	
voortgang/snelheid	van	het	Six	Sigma	project	ten	goede”	(Bron:	§4.4.2.7).			
3)	Commitment	van	
personeel	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	commitment	
van	het	personeel?		
Resultaat:	
(+)	“Een	communicatieplan	met	als	doel	het	begrip,	de	methodologie,	de	tools	en	de	
technieken	van	Six	Sigma	aan	het	personeel	communiceren.	Dit	kan	de	weerstand	tegen	
verandering	verminderen	(Henderson	en	Evans,	2000	zoals	besproken	in	Antony	&	
Banuelas	Coronado	2002)”	(Bron:	§4.4.2.7).	
	
(+)”	De	onderzoekers	(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002)	stellen	dat	het	cruciaal	is	om	de	
werknemers	het	'waarom'	en	het	'hoe'	van	Six	Sigma	zo	vroeg	mogelijk	bij	te	brengen	zodat	
werknemers	zich	‘comfortabeler’	gaan	voelen	als	ze	met	Six	Sigma	te	maken	krijgen	op	de	
werkvloer	(Hendricks	en	Kelbaugh,	1998	zoals	besproken	in	Antony	&	Banuelas	Coronado,	
2002).	In	deze	context	is	het	van	belang	met	six	sigma	kleine	‘quick	wins’	te	behalen	om	zo	
het	personeel/organisatie	enthousiast	te	krijgen	(en	te	houden)	voor	Six	Sigma.	Daarna	kan	
de	focus	gelegd	worden	naar	de	grotere	meer	ambitieuze	projecten	die	meer	tijd	en	
middelen	nodig	hebben	om	het	personeel	te	bereiken”	(Bron:	§4.4.2.7).	
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4)	Benchmarking	 Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	
benchmarking	?		
Resultaat:	
(+)	“De	organisatie	moet	ook	buiten	de	Six	Sigma	discipline	om	zoeken	naar	nieuwe	
methoden	en	technieken	als	aanvulling	op	Six	Sigma	(Pande	et	al.,	2000	zoals	besproken	in	
Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002),	dit	om	van	een	getrainde	een	lerende	organisatie	te	
maken”	(Bron:	§4.4.2.7).	
5)	Opleiden	in	BPI-
methode	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	opleiden	
van	personeel	in	de	BPI-methode?		
Resultaat:	
(+)	“Het	‘Belt	system’	in	de	gehele	organisatie	moet	geïmplementeerd	worden	startend,	
hiërarchisch	gezien,	vanaf	het	topmanagement	(de	“Champions”)	tot	aan	beneden	naar	de	
werkvloer	(yellow/organge	belts).	Hierdoor	moet	iedereen	in	de	organisatie	opgeleid	
worden	in	L6S”	(Bron:	§4.4.2.3).		
6)	Selecteren	en	
prioriteren	van	
processen		
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	
selecteren	en	prioriteren	van	processen?		
Resultaat:	
(+)	“Er	moeten	goede	criteria	voor	de	selectie	en	prioritering	van	projecten	zijn.	Slecht	
gekozen	en	gedefinieerde	projecten	leiden	tot	vertraagde	resultaten	en	ook	een	groot	deel	
van	de	frustratie.	De	geselecteerde	projecten	moeten	nauw	verbonden	zijn	aan	de	zakelijke	
doelen	van	de	organisatie	(Ingle	en	Roe,	2001	zoals	besproken	in	Antony	&	Banuelas	
Coronado,	2002).	Daarom	moet	een	project	(pas)	gekozen	worden	als	het	de	organisatie	
een	concurrentievoordeel,	winstgevendheid	en	efficiëntie	voordelen	zoals	een	
doorlooptijdverbetering	oplevert	(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002).	Strategie	en	
planning	van	de	organisatie	beginnen	met	het	proces	van	de	selectie	van	projecten	die	op	
een	effectieve	manier	moet	gebeuren	om	de	Six	Sigma	inspanning	te	doen	lonen	(George,	
2002,	Anthony,	2004	zoals	besproken	in	O'Rourke,	2005”	(Bron:	§4.4.2.7).	
	
(+)	“Six	sigma	begint	en	eindigt	met	de	klant	daarom	begin	een	project	met	de	vaststelling	
van	de	eisen	van	de	klant.	Een	belangrijk	punt	hierbij	is	de	identificatie	van	de	kritische	
kwaliteits	kenmerken	(CTQ’s)”(Antony	&	Banuelas	Coronado,	2002)	(Bron:	§4.4.2.7).	
7)	BPI-team	 Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	belang	
van	een	BPI-team	voor	het	managen	van	een	BPI-project?		
Resultaat:	
(+)	“De	Six	Sigma	aanpak	is	gebaseerd	op	het	‘project	-door	-project	verbetering’-principe,	
waabij	het	gehele	project	geleid	worden	door	fulltime	verbetering	ingenieurs	of	managers,	
genaamd	'Black	Belts',	of	parttime	verbeteraars	(minimaal	20%)	vaak	vanuit	toezicht,	
aangeduid	als	'Green	Belts’.	De	‘rest’	van	het	personeel	wordt	opgeleid	als	yellow	(of	
orange)	belt.	De	managers	worden	opgeleid	als	champion”	(Bron:	§4.4.2.2).“In	een	Six	
Sigma-programma	zijn	teams	altijd	voldoende	opgeleid	en	hebben	de	juiste	competentie	
om	de	verschillende	instrumenten	en	technieken	te	gebruiken.	Als	deze	teams	niet	meer	
functioneren	dan	stopt	het	Six	Sigma-programma	(Moosa	&	Sajid,	2010)”	(Bron:	§4.4.2.1).	
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8)	Begrijpen,	
modelleren,	analyse	van	
het	proces	en	scopen	
van	project	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	
begrijpen,	modelleren,	analyse	van	het	proces?	
Resultaat:	
(+)	Het	Begrijpen,	modelleren,	analyse	van	het	proces	en	scopen	van	het	project	behoort	bij	
de	probleemanalyse	en	deze	is	onderdeel	van	de	DMAIC-cyclus	namelijk	de	
Define/Measure/analyze-fase	(§4.4.2.4).	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	scopen	
van	project?		
Resultaat:	
(+)	Het	scopen	van	het	proces	is	onderdeel	van	de	DMAIC-cyclus	en	dit	gebeurt	in	de	
Define-fase	(Bron:	§4.4.2.4).	
9)	Verbeteren	proces	 Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	
verbeteren	van	een	proces?		
Resultaat:	
(+)	De	principes	van	Lean	zijn	volgens	Womack	en	Jones	(1996):	
1. “The	identification	of	value”	
2. “The	elimination	of	waste”	
3. “The	generation	of	flow	(of	value	to	the	customer)”	(Bron:	§4.4.1)	
	
	
Volgens	Nave(2002)	(zoals	besproken	in	Näslund,	2008)	zijn	er	5	(basale)	stappen	in	het	
Lean-proces:		
1. Het	definiëren	van	waarde	en	alle	waarde	toegevoegde	activiteiten	in	een	proces.	
2. D.m.v.	value	stream	mapping	identificeren	van	de	waardestroom	in	het	proces.		
3. Alle	niet	-	waarde	toevoegende	activiteiten	uit	het	proces	verwijderen	(of	
verminderen)	zodat	activiteiten	zonder	onderbreking	kunnen	‘doorstromen’.	
4. Zorgen	voor	“Pull”	van	de	klant	voor	het	product	of	dienst	door	het	proces	(Just	In	
Time).	
5. Het	streven	naar	continue	verbetering	van	het	proces	door	herhaaldelijk	de	
bovengenoemde	(4)	stappen	te	doorlopen.	(Bron:	§4.4.1.1)	
	
Het	stroomlijnen	van	een	proces	is	onderdeel	van	de	Lean	Six	Sigma	methode:	de	DMAIC-
cyclus	(Define-fase)	(Bron:	§4.4.2.4).	
	
(-)	“Volgens	Zellner	(2011)	concentreren	de	meeste	benaderingen	(waaronder	Lean	Six	
Sigma)	zich	op	wat	voor	en	na	de	verbetering	moet	gebeuren.	Het	verbeteren	is	nog	steeds	
een	zwarte	doos.	Zellner	heeft	vast	gesteld,	dat	de	zogenaamde	BPI	benaderingen	niet	de	
daad	van	verbetering	zelf	beschrijven	en	een	methodologische	structuur	die	kan	worden	
hergebruikt	missen”	(Bron:	§4.2).	
10)	Herontwerpen	
proces	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	
herontwerpen	van	een	proces?		
Resultaat:	
(+)	Het	redesign	(herontwerpen)	van	het	proces	en	het	ontwikkelen	van	een	nieuw	proces	
monitoren	wordt	gedaan	in	de	‘design-fase’	van	de	DMADV-cyclus	(Bron:	§4.4.2.4)	
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11)	Testen	nieuwe	
proces	(onderdelen)	
technisch,	
organisatorisch	en	
cultureel	haalbaar	is.	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	testen	
van	het	nieuwe	proces	(onderdelen)	op	technische,	organisatorische	en	culturele	
haalbaarheid?		
Resultaat:	
(+)Het	testen	van	nieuwe	procesonderdelen	is	onderdeel	van	de	Lean	Six	Sigma	methode:	
de	DMAIC-cyclus	(improve-fase)	(Bron:	§4.4.2.4).		
(-)	Testen	is	een	onderdeel	van	de	Improve-fase.	Het	is	echter	niet	duidelijk	waarop	de	
nieuwe	procesonderdelen	getest	worden.	Het	lijkt	logisch	dat	het	onderdeel	technisch	
wordt	getest	(“werkt	het?”)	en	of	het	ingepast	kan	worden	binnen	de	organisatie.	Echter,	
het	is	niet	duidelijk	of	er	getest	wordt	of	het	nieuwe	onderdeel	cultureel	gezien	past	binnen	
de	organisatie	(Bron:	§4.4.2.4).	
12)	Implementatie	
nieuw	proces	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	
implementeren	van	een	nieuw	proces(onderdeel)?		
Resultaat:	
(+)	Het	implementeren	is	onderdeel	van	de	Improve-fase	van	de	DMAIC-cyclus	(Bron:	
§4.4.2.4).	
(-)	Het	ontwikkelen	van	implementatie/actieplannen	t.b.v.	het	nieuwe	proces(onderdeel)	is	
in	de	door	de	onderzoeker	geraadpleegde	literatuur	niet	gevonden.	
13)	Opleiden	van	
personeel	in	nieuwe	
proces(onderdelen)	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	opleiden	
van	personeel	in	het	nieuwe	proces	(onderdelen)?		
Resultaat:	
(-)	Het	opleiden	van	het	personeel	in	het	nieuwe	proces(onderdeel)	is	in	de	door	de	
onderzoeker	geraadpleegde	literatuur	niet	gevonden.	
14)	Implementeer	
continuous	
improvement	bij	het	
nieuwe	proces	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	
implementeren	van	continuous	improvement	bij	het	nieuwe	proces?		
Resultaat:	
(+)	De	drijvende	kracht	achter	de	ontwikkeling	van	Lean	management	is	de	verwijdering	van	
‘waste’	uit	een	proces	met	als	doel	dat	alle	activiteiten	in	het	proces	waarde	creëren.	De	
inspanningen	gericht	op	het	verminderen	van	afval	worden	nagestreefd	door	middel	van	
continue	verbetering	of	een	Kaizen	event	(Arnheiter	&	Maleyeff,	2005).	Het	doel	van	Lean	
volgens	Womack	en	Jones	(1996)	is	het	continu	nastreven	van	perfectie	(Bron:	§4.4.1).		
	
(+)	Lean	heeft	een	systeem	dat	“zero	quality	control	(ZQC)	genoemd.	De	gedachte	achter	
het	systeem	is	dat	het	menselijk	is	om	fouten	te	maken.	Het	ZQC	–systeem	neemt	dit	de	
mensen	niet	kwalijk	maar	probeert	fouten	te	voorkomen	voordat	het	problemen	oplevert.	
Een	ZQC	systeem	omvat	een	fouten	controle	(ook	wel	in	het	Japans	“Poka	Yoke”	genoemd),	
bron	inspectie	(bv.	Werknemers	controleren	hun	eigen	werk),	geautomatiseerde	systemen	
met	een	100	procent	inspectie,	het	direct	stoppen	van	activiteiten	wanneer	er	een	fout	is	
gemaakt,	en	de	waarborging	van	kwaliteit	(Shingo,	1986)	(Bron:	§4.4.1).	
(+)	Lean	bestaat	uit	een	groot	aantal	praktische,	“down-	to-earth”	hulpmiddelen	om	
problemen	op	te	lossen	of	deze	belemmeringen	te	compenseren.	Deze	tools	en	oplossingen	
zijn	zeer	branche	specifiek	(zie	Zipkin,	1991	zoals	besproken	in	De	Koning,	2007).	Echter,	
Ondanks	de	diversiteit	van	de	instrumenten	en	technieken,	is	een	gemeenschappelijk	doel	
van	alle	Lean	toepassingen	de	efficiency	van	processen	te	optimaliseren	(De	Mast	&	Does,	
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2006	zoals	besproken	in	De	Koning,	2007).	(Bron:	§4.4.1)	
(+)	Er	worden	in	de	Controle	fase	(van	de	DMAIC-cyclus)	maatregelen	geïmplementeerd	en	
acties	ondernomen	om	de	verbetering	te	ondersteunen	(De	Koning,	2007).	De	duurzame	
maatregelen	(zoals	beheers-	en	controlesystemen,	(De	Koning,	2007)	zijn	getroffen	om	te	
zorgen	dat	de	organisatie	niet	terugvalt	in	de	oude	gewoontes	(Jones	et	al.,	2010)	(Bron:	
§4.4.2.4).	
	
15)	Reviewen	van	het	
proces	rondom	
implementatie	van	het	
nieuwe	proces	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	reviewen	
van	het	proces	rondom	implementatie	van	het	nieuwe	proces?		
Resultaat:	
(-)	Het	reviewen	van	het	proces	rondom	de	implementatie	is	in	de	door	de	onderzoeker	
geraadpleegde	literatuur	niet	gevonden.	
16)	Monitoren	en	
Reviewen	van	het	proces	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	
monitoren	van	het	(nieuwe)	proces?		
Resultaat:	
(+)	Het	monitoren	het	proces	wordt	gedaan	in	de	controle-fase	van	de	DMAIC-cyclus	(Bron:	
§4.4.2.4).	
Wordt	er	in	de	theorie	van	de	nieuwe	BPI-methode	aanbevelingen	gedaan	over	het	reviewen	
van	het	(nieuwe)	proces?	
Resultaat:	
(+)	Niet	expliciet	genoemd	in	de	literatuur	v.w.b.	Lean	Six	Sigma	maar	het	continue	
verbeteren	is	onderdeel	van	de	Lean	Six	Sigma	filosofie	hieronder	valt	ook	het	reviewen	van	
het	proces	(Bron:	§4.4.1).	
	
	
	
	
